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1. Introduktion 
1. 1 Indledning 
Human Ressource Management fokuserer på udviklingen af medarbejderne gennem ansættelse, og 
har altid haft fremgang i sin betydning gennem årene siden dens eksistens i organisationerne, da 
man har forstået hvor stor en betydning medarbejder motivation og gejsten har haft, i forhold til 
profitmaksimering og optimering af arbejdskraft, som påvirker andre faktorer der er med til at 
udvikle organisationen.  
I dag ser vi at de forskellige virksomheder har været kraftigt påvirket af krisen det sidste stykke tid, 
og har forsøgt at håndtere krisen med det formål at komme ud af den, med det mindste økonomiske 
tab som muligt. 
Dette har ændret situationen i de forskellige HR- afdelinger, hvor krisen har påvirket bl.a. 
virksomhedens organisering, omsætning, indtjening og struktur. Krisen har forårsaget bekymringer 
blandt medarbejder i organisationerne, som er utrygge ved deres ansættelse og frygter 
massefyringer. Dette skaber en dårlig atmosfære i organisationerne, som giver en negativ effekt på 
betydningsfulde sociale faktorer, der påvirker medarbejdernes trivsel som formindsker medarbejder 
ressourcerne og derfor bliver mindre produktive. Disse situationer har ændret HR afdelingernes 
arbejde og fokusområder fra udvidelser af virksomheder til nedskæringer og konkurser, fra 
investeringer i medarbejder gennem uddannelser og kurser til sparsommeligheder, da 
medarbejderomkostninger har fået større koncentration. Dernæst kan der nævnes 
medarbejderfastholdelse til massefyringer og virksomhedernes tempo, som er blevet mere 
afventende i stedet for at være mere aggressivt.   
Derfor er det vigtigt at foretage sig de ændringer der kan videreføre virksomhederne gennem de 
strukturelle og økonomiske forandringer i det dynamiske samfund vi lever i, og på den måde 
komme gennem krisen med så lille et sår som muligt. Derefter på bedst vis at beskæftige sig med 
ansættelse og ledelse, for at udstikke kursen for mennesker, der arbejder i organisationen, for 
herefter at koncentrere sig om typiske arbejdsområder som udvikling, sikkerhed, fordele, 
medarbejder motivation, kommunikation, administration og uddannelse. Dette kræver kvalificerede 
og kompetente medarbejdere, da den nye økonomiske situation har skabt mange nye udfordringer 
der har sat nye krav til HR afdelingernes håndtering af menneske ressourcerne. Derfor kunne det 
være interessant at undersøge hvordan HR afdelingerne skal håndtere en økonomisk nedtur, hvilke 
sammenhænge der er mellem de sociale og økonomiske faktorer og hvad der egentlig ligger til 
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grund for udvikling af HRM og hvad der virkelig forstås ved dette begreb, som er blevet defineret 
forskelligt gennem tiderne af teoretikerne. 
 
1. 2 Problemfelt 
Indenfor de seneste to årtier har retorikken omkring ledelse af menneskelige ressourcer i 
virksomheder været i markant ændring. Der har i forskningen omkring om Human Ressource 
Management været lagt større vægt på, at medarbejderne skal tænkes som at være virksomhedens 
vigtigste aktiv, og at man med den rette ledelse, vil kunne opnå de mål, og visioner man har sat sig. 
Det er netop denne forståelse indenfor teorien som betegnes for HRM, om hvordan virksomhederne 
formår at opnå deres mål, og visioner i samarbejde med de ansatte.  Det unikke ved HRM er således 
samspillet mellem det enkelte menneske, og dettes organisatoriske rammevilkår, da HRM bygger 
på en ide om at virksomheder skal få mest nytte ud af hvert enkelt medarbejders menneskelige 
ressourcer, i kraft af at opnå en bedre arbejdskultur, og størst muligt økonomisk overskud. (Artikel, 
Vergo, 2006, side. 79-94).  
Når der tales HR, menes der human relation og her menes der hele HR afdelingen med forskellige 
funktioner bestående af marketing, salg, rekruttering, lønadministration, kompetenceudvikling, 
rådgivning af ledelse og tiltag der kan øge innovationen i virksomheden. 
 
Pga. den så omtalte finanskrise står mange virksomheder i øjeblikket svagt, hvilket bl.a. har medført 
at mange har været nødsaget til at dreje nøglen om (se bilag 1). Der har været, og er fortsat negative 
klingende processor i de fleste danske virksomheder, såsom ændringer i præmisserne for 
efteruddannelse, videreudvikling, omstrukturering i forhold til løn og arbejdsfordeling, afskaffelse 
af personalegoder og bonusordninger, og masseafskedigelser som vi har set mange af.  
Disse omstruktureringer kan også have en negativ indflydelse på virksomhedernes interne miljø, da 
det fører til manglende arbejdsglæde blandt medarbejderne, hvilket så vil føre til manglende 
produktivitet (DR penge, artikel, 10. oktober 2008).  
Da disse omstruktureringer i sidste ende vil ramme virksomheden selv, kan det true virksomhedens 
eksistens, da faldende arbejdsglæde og moral ikke fører til fremgang i konkurrencen bl.a. 
medarbejderne, om hvem som kan levere det bedste, men som sagt faldende produktivitet. Desuden 
vil medarbejderne i stedet for at fokusere på at yde det optimale for virksomheden, i så fald begynde 
at fokusere mere på, om de er sikre på at beholde den stilling de besidder, dvs. at fyringsrisikoen vil 
blive markant større som i sidste ende vil påvirke den enkelte medarbejders hverdag, dets 
arbejdsindsats. Dette vil medføre, at medarbejderen vil få psykisk stress og blive deprimeret hvilket 
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formentlig også vil gå ud over det private liv. Som eksperten i for stress, Bjarne Toftegård, også 
siger; ”frygten for at blive fyret er værre end at blive fyret”.(Artikel, FTF 07.09.09) 
 
Mht. videreudvikling og uddannelse af medarbejdere blev der tidligere brugt mange penge og 
ressourcer inden for dette felt, da en viden er en ressource til at kunne nå de langsigtede 
økonomiske mål, og da alle ikke besidder denne. Hver enkelt medarbejder som ønskede det kunne 
deltage i nogle kurser for at kunne specialisere sig yderligere indenfor deres område, og det gjorde 
også at virksomheder blev mere konkurrence dygtige, da de havde specialister til at varetage 
arbejdsopgaverne.  
Her i krisetiden er nogle virksomheder, i stedet for at fyre medarbejdere, begyndt at sende dem på 
efteruddannelse, så man fra virksomhedens side af håber på at have styrket sig efter krisen med 
både hvad angår medarbejdernes kvaliteter og egenskaber. 
Denne form for investering kan kaldes for ”offensivitet” for virksomhedens strategi, da 
virksomheden i stedet for at fyre medarbejdere og dermed spare sine omkostninger, bruger sine 
ressourcer på at sende medarbejderne på efteruddannelse. Hvordan tackler de enkelte virksomheder 
denne krise? Hvordan bliver HRM prioriteret i de enkelte virksomheder, og bliver der investeret, 
eller brugt færre penge indenfor dette felt. For burde der ikke investeres en masse penge i 
medarbejderne hvis det viser sig at det er virksomhedens vigtigste ressource?  
 
Derfor kunne det være interessant at analysere, hvad denne krise betyder for virksomhedernes HRM 
afdelinger og hvordan det påvirker dem. Når vi benytter begrebet krisen taler vi om den krise, der 
tog udgangspunkt i subprime - lånene på det amerikanske boligmarked i sommeren 2007 og ledte til 
en tillidskrise på finansmarkedet. Krisen indeholder således alle de følger, som finanskrisen har 
bragt med sig, og det er disse følger, som virksomhederne udsættes for og må agere efter. 
Finanskrisen vil under hele opgavens forløb blive benævnt krisen, som også kan betegnes for den 
nuværende krise.    
Derfor kunne det være interessant at undersøge hvilke problemer og udfordringer som HRM 
afdelingerne i de enkelte virksomheder står overfor som følge af krisen. Man skulle umiddelbart tro 
at HRM afdelinger fik mere at tage sig til, eftersom der kommer flere problemer og udfordringer 
som omtalt ovenfor, men hvordan prioriterer virksomhederne HRM afdelingen, og hvilke 
strategiske tiltag gør man for at komme bedst ud af den indeværende krise? De enkelte 
virksomheders strategier er vigtig, når det gælder om at komme ud af krisen med så lidt tab som 
overhovedet muligt. 
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For at kunne præcisere vores undren angående dette emne, da der er mange forskellige perspektiver 
der kan behandles inde for virksomhedsorganisation, kunne det være interessant at se på hvad det 
vil betyde på kortere og længere sigt at nogle virksomheder nedprioriterer HRM afdelingen og dens 
funktion i forhold til hele virksomheden, og andre prioriterer HRM mere, under krisen. Vi vil 
desuden se på hvilke udfordringer det er, som virksomhederne står overfor, og om det kan sætte sit 
præg på deres eksistens. Derfor når vi frem til følgende problemformulering:  
 
 
1. 3 Problemformulering 
 
Hvilke nye udfordringer står HRM afdelingen for som følge af krisen, og hvordan håndteres disse 
udfordringer?  
 
Arbejdsspørgsmål 
- Hvad ligger til grund for udvikling af HRM og hvad forstås ved HRM? 
- Hvordan bruges HRM og hvilken betydning har den for danske virksomheder?  
- Har HRM funktionen under krisen ændret sig og i så fald, hvilken retning og hvordan? 
- Er forholdet mellem kortsigtede og langsigtede perspektiv blevet mere centralt for HRM 
under krisen? hvis ja, hvorfor? 
 
1. 4 Afgrænsning 
Da vi har begrænsede ressourcer både hvad angår tid og plads dvs. begrænset plads til at skrive 
selve opgaven på, har vi hermed været nødsaget til at afgrænse vores opgave. Vi har valgt at 
afgrænse vores opgave fra det politiske perspektiv/aspekter og udelukkende kigge og analysere fra 
det økonomiske, sociologiske og videnskabelige perspektiv. Vi har desuden afgrænset os blot til at 
kigge på HRM i danske virksomheder, da det vil kræve flere ressourcer og mere tid at bearbejde 
materialet og undersøgelser udover dette. Når vi redegøre for HRMs udvikling har vores 
udgangspunkt været fra starten af 1900 tallet, hvor fokus her vil være på Frederick Winslow 
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Taylors teori ”Scientific management”. Årsagen skyldes at det ikke skal være en for beskrivende 
opgave, men blot en redegørelse for udviklingen. 
Sammenhængen mellem krisen og HRM er uklart, og der findes mange forskellige fortolkninger 
indenfor dette område, både når det gælder kortsigtet økonomisk opsparing, ved at fyre 
medarbejdere og når det handler om langsigtet videreudvikling og efteruddannelse af medarbejdere 
i stedet for afskedigelse. Dette er årsagen til vores valg af kritisk realisme. Metoden baserer sig her 
på dens ontologiske udgangspunkt, hvor det handler om at gå fra at erfare fænomener til at finde ud 
af hvilke mekanismer strukturer som har været med til at skabe dette fænomen. Her går man i 
dybden, for dermed at klarlægge niveaudelingen på det virkelige plan mellem strukturerne. Årsagen 
til vores fravalg af andre videnskabsteorier er, at vi mener at fænomenologisk metode er mindre 
relevant, da det ikke decideret handler om at sætte sig ind i HR – lederens rolle og forstå måden 
denne person agerer og tænker på. Vi har også fravalgt socialkonstruktivisme, da vi ikke fokuserer 
på HRM som et resultat af en social udvikling og tankegang, men koncentrerer os om dens 
funktion, forståelse og indflydelse i forhold til krisen. Hermeneutikken kan man ikke komme 
udenom, da det vil være oplagt at fortolke de resultater vi kommer frem til ved opsamling af data 
gennem undersøgelserne for at vurdere og konkludere.  
Dernæst har vi tænkt os at fokusere på enkelte virksomheder som cases og lave vores analyser ud 
fra de opgivne informationer, hvor vi interviewer udvalgte HR - eksperter, der kan bidrage positivt 
til vores undersøgelse. Ud fra dette vil vi gør os klogere på hvad krisen betyder for HRM i danske 
virksomheder og hvordan den påvirker HRM afdelingen.   
 
1. 5 Undersøgelsens formål 
Undersøgelsen formål er at belyse og diskutere hvilke udfordringer HRM afdelinger i de enkelte 
virksomheder står overfor, og om HRM er blevet nedprioriteret som konsekvens af den finansielle 
krise, eller der bare er blevet foretaget en masse omstruktureringer som får det til at virke sådan. 
Dette er også årsagen til valget af denne problemformulering. Vi vil desuden undersøge hvilke 
konflikter der kunne være forbundet ved HRM, både på det kortsigtede og langsigtede perspektiv, 
for at se hvordan man får disse 2 ting til at hænge sammen. For burde man ikke videreuddanne 
medarbejderne så virksomhederne står stærkere og kan klare en økonomisk nedtur, end at fyre eller 
tilbyde lønnedgang til den enkelte medarbejder? Vil det ikke skabe mere nervøsitet og frygt bl.a. 
medarbejderne, så flere i stedet for at tænke på at yde deres bedste hele tiden, skal have frygten for 
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fyring i tankerne. Undersøgelsens formål er derfor at se på hvordan krisen har påvirket HRM 
afdelingen i en virksomhed. Der vil derfor blive anvendt de relevante teorier og begreber for at 
kunne nå en samlet konklusion. 
 
1. 6 Metodologi 
Vores metode afsnit skal ses som en vejledning og introduktion til hvordan vi har besvaret 
problemformuleringen på den mest hensigtsmæssige måde. Herunder vil vi redegøre for vores 
teknikker og overvejelser, som skulle hjælpe os med at komme med et godt resultat.  
Der vil derfor i nedenstående afsnit blive redegjort for opgavens metode, med henblik på 
videnskabsteoretiske overvejelser, samt det ontologiske og epistemologiske udgangspunkt, 
empirisamling og teorivalg. Der vil desuden også være udarbejdet kildekritik for at kunne diskutere 
de opnåede resultaters validitet og reliabilitet. 
 
1. 7 Opgavens metode  
Til besvarelsen af de beskrivende, og redegørende arbejdsspørgsmål 1 og 2, har vi med 
udgangspunkt i taylorismen og fordismen redegjort for HRMs udvikling. I den forbindelse har vi 
fortalt om de teoretikere, som menes at have dannet fundamentet for HRM. Herunder har vi 
kommet med forskellige definitioner på hvad der forstås ved HRM, da HRM kan bruges og forstås 
forskelligt alt afhængig af hvilken branche der er tale om.  I den forbindelse har vi set på hvordan 
HRM anvendes i de danske virksomheder, og hvilken betydning det har, ved at komme med et 
eksempel på en undersøgelse som er foretaget af professor Lars Grønholdt fra CBS.   
 
I arbejdsspørgsmål 3 og 4 har vi med udgangspunkt i to eksperts interviews, som vi har foretaget 
fortolket deres udtalelser, og sammenlignet dem, for at skabe en diskussion. Vi har foretaget et 
interview med den tidligere personalechef i Danfoss og nuværende lektor på overbygningsstudier 
på RUC, Villy Rasmussen, og det andet med Christopher John Mathieu, HRM- koordinator for 
CBS institut for organisation. Interviewene skulle også være med til at åbne op for vores 
undersøgelse, ved at stille dem spørgsmål, der kunne sætte os på rette spor angående besvarelsen af 
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vores problemformulering. Til dette ville disse to interviews være gode, da de er eksperter inden for 
området, og kan bidrage til at komme frem til en nuanceret syn på nutidens HRM under krisen.  
For at kunne se hvilke brancher der var hårdest ramt, har vi taget udgangspunkt i 5 forskellige leder 
og direktørers personlige beretninger om, hvordan krisen har påvirket deres virksomhed, og hvilke 
omstruktureringer de har, måtte foretage.  Da det ikke har været dybdegående udtalelser fra deres 
side, har vi analyseret et tidligere interview, som var blevet foretaget med Lars Kolind, tidligere 
koncernchef i Oticon.   
 
Da det er et tværfagligt projekt vil der i rapporten blive fokuseret på økonomiske og sociologiske 
perspektiver. I de økonomiske perspektiver vil vi belyse motiverne bag HRM, for at kunne vurdere 
om der er nogen sammenhæng mellem det økonomiske og sociologiske, da der bliver diskuteret 
meget om at HRM nedprioriteres under krise tider. Herunder har vi set på RBV som er en 
økonomisk teori. I RBV er det centrale spørgsmål, hvorfor virksomheder er forskellige, og hvordan 
virksomheden opnår, fastholder og udvikler en vedvarende konkurrencemæssig fordel. Ifølge denne 
teori skabes virksomhedernes unikke position af deres forskellige ressourcer. Denne opfattelse er 
fundamental i RBV (Newbert, 2007: 122). Eksempler på ressourcer kan bl.a. være teknologisk 
viden, maskiner og effektive procedurer, samt medarbejders viden. Det unikke ved medarbejderens 
individuelle viden er, at den er fleksibel, og ikke en fast stillestående genstand. Det er en ressource, 
der forlader virksomheden hver dag. Derfor er teorien blevet anvendt i dette sammenhæng. Et andet 
økonomisk perspektiv i opgaven er, når vi analysere udfordringerne på kort og lang sigt. 
 
I den sociologiske analysedel har vi set på arbejdssociologiske forhold, da det som er kendetegnet 
ved HRM er, at ledelsen i samarbejde med medarbejderne opnår størst muligt økonomisk overskud, 
i kraft af at opnå en bedre arbejdskultur. Da dette er kendetegnet ved HRM ville det være 
interessant at undersøge om virksomhederne fortsat bruger en masse penge og ressourcer på dette 
område, eller om de har afskaffet eller nedprioriteret i et vist omfang. I forbindelse med 
analysedelen har vi anvendt Maslows behovspyramide, og Herzbergs vedligeholdelses- og 
motivationsfaktorer, så vi kan få afklaret hvilke sociologiske (og evt. psykologiske) behov der blev 
dækket før krisen udbrød, og hvordan situationen ser ud i dag. Vi har anvendt teorierne i den 
forbindelse, så vi kan få afklaret hvilke nye udfordringer det er den enkelte HRM afdeling står 
overfor i forbindelse afskedigelser og lign. Vi har i pyramiden vist hvilke behov, den enkelte 
medarbejder fik dækket før krisen. Herefter har vi kommenteret det, da der er sket en masse 
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ændringer siden. På den måde har vi belyst, hvilke nye udfordringer det er den enkelte virksomhed 
står overfor.  
 
1. 8 Hermeneutik 
For at kunne knytte de udtalelser vi har fået gennem interviewene har vi benyttte os at den tyske 
filosof og teolog Friedrich Schleiermacher metodiske hermeneutik, da man kan kalde ham for 
grundlæggeren for den egentlige hermeneutik (Fuglsang. L og Olsen. P.B, 2009: 310). Der har 
været mange forskellige filosoffer med forskellige syn på hermeneutikken, men det mest centrale er 
at man skal fortolke og forstå. Hermeneutik betyder fortolkningsteknik. Denne tilgang er interessant 
i og med at den viden vi vil opnå tager udgangspunkt i en empirisk realitet. Da der indenfor 
samfundsvidenskaben tit debatteres, hvordan sociale forhold skal forstås eller forklares, benytter 
man sig af hermeneutisk forklaringsmetode. Ved at benytte denne tilgang forsøger man ikke at 
bruge naturvidenskabens metoder i samfundsvidenskaberne, da objektet som undersøges, i sidste 
instans altid er tænkende individer med egen fri vilje. Ved benyttelse af denne tilgang, har vi prøvet 
så bedst muligt at fortolke og forstå begge eksperters meninger, og hvorfor de tænker som de gør 
(Fuglsang. L og Olsen. P.B, 2009: 310). Som forudsætning for enhver forståelse må vi besidde en 
forforståelse af den sag eller det forhold, vi ønsker at forstå.  
For at kunne forstå og fortolke eksperternes udtalelser er det vigtigt at vi først forstår helheden. 
Dette har vi gjort ved hjælp af besvarelse af vores arbejdsspørgsmål et og to, hvor vi har redegjort 
for udviklingen og set hvad som ligger til grund for HRM. Dette er også det som hører ind under 
den hermeneutiske cirkel, uanset om det er den traditionelle, metodiske eller filosofiske 
hermeneutik (Fuglsang. L og Olsen. P.B, 2009: 312). Man skal kunne inddrage og forstå delene før 
vi kan forstå helheden. Det er således sammenhængen mellem delene og helheden, der er 
meningsskabende. Det er relationen mellem dem som muliggør vores fortolkning og forståelse. 
Dette er også årsagen til valget af nøjagtig disse arbejdsspørgsmål, hvor vi starter med at redegøre 
og forklare, hvorefter vi så vil diskutere og analysere, og til sidst komme med en vurdering.  
 
1. 9 Kritisk realisme 
En anden videnskabsteoretisk tilgang vi har benyttet os af er kritisk realisme. Kritisk realisme er en 
videnskabelig diskurs, som har visse grænser for videnskaben. Her tager man således udgangspunkt 
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i et givet fænomen eller begivenhed, hvor man fokusere på de nødvendige mulighedsbetingelser 
samt årsagssammenhænge, som nødvendigvis må eksistere for at begivenheden eller fænomenet er 
opstået eller har, kunne finde sted.    
Da vi ikke kender den økonomiske fremtid og da virksomhedsstrukturerne hele tiden ændrer sig, 
gælder det også hermed om at været kritisk over for de nye metoder og i fællesskab komme frem til 
en løsning. At anvende kritisk realisme var særlig godt for vores projekt gruppe da vi skulle finde 
årsagssammenhænge på skete hændelser i forbindelse med brugen af HRM.  I kritisk realisme er 
ontologien, uafhængigt af mennesket, hvilket vil sige at virkeligheden eksisterer uafhængigt af de 
teorier som man kommer frem til (Hansen & Nielsen, 2005: 12). I kritisk realisme skelnes der også 
mellem transitive og intransitive dimensioner. Den transitive dimension er den viden vi har om 
verdenen, på baggrund af de begreber og teorier som allerede eksisterer. Den intransitive dimension 
dækker over de objekter som videnskaben forsøger at skabe viden om. Den intransitive dimension 
altså ontologien, går forud for den transitive epistemologi, da man bruger epistemologien til at 
forklare ontologien, dvs. hvordan noget er opbygget og skruet sammen. I denne forbindelse skelnes 
i kritisk realisme mellem 3 domæner som er opdelt således: 
Domæne  Indhold  
? Det empiriske  Erfaringer og observationer  
? Det faktiske  Begivenheder og fænomener 
? Det virkelige  Strukturer og mekanismer 
(Hansen og Nielsen, 2005:24) 
Da de tre domæner konstant er i forandring kan man i kritisk realisme ikke reducere sig frem til 
endelige sandheder og årsagssammenhænge, og det gør det således også mere komplekst at 
undersøge en begivenhed helt i dybden. Årsagen skyldes at man på det virkelige domæne med 
forskellige strukturer og mekanismer forsyner komplekse objekter, som under omstændigheder 
forårsager begivenheder og fænomener på det faktiske domæne (Hansen og Nielsen, 2005: 24-26).  
I kritisk realisme tager man således udgangspunkt i et givent fænomen eller begivenhed og her 
fokuseres der på de nødvendige mulighedsbetingelser og dybe årsagssammenhænge, som 
nødvendigvis må eksistere for at fænomenet eller begivenheden har, kunne finde sted (Ibid.). 
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Ved valget af denne videnskabsteoretiske tilgang benytter vi os af en metodologi, hvor at man ikke 
blot undersøger på overfladen, men forsøger at undersøge på et dybere niveau, hvor at vi stiller os 
kritiske overfor den kritik som er blevet rettet mod HRM. Derfor har vores metodiske tilgang til 
projektet været abduktion, hvor at vores fokus tilpasses teori og empiri (Fuglsang, Lars, Bitch-
Olsen & Pedersen, 2007: 151-152).               
Da vores problemformulering bygger op omkring hvilke nye udfordringer HRM afdelingen i den 
enkelte virksomhed står overfor, mener vi denne tilgang vil være den mest praktiske måde at 
analysere det på, da den også forholder sig kritisk til ”selvfølgelig viden”. 
 
1. 10 Opgavens struktur ser således ud: 
 
                                                                                                                                                                   Figur 1 
1. 11 Teorivalg 
Teoriafsnittet giver en introduktion til de teorier og begreber vi benytter os af i projektet. Til 
redegørelse for udvikling af HRM vil vi fortælle om taylorismen og fordismen da man kan sige at 
begrebet HRM har sin inspiration herfra. Med en viderebygning af dette vil vi fortælle om 
psykologen Douglas McGregor, da man kan sige at han var den som dannede grundlaget for HRM. 
Douglas McGregor fik sin inspiration fra den kendte Psykolog Abraham Maslows teorier. Det er 
med udgangspunkt i Maslows behovspyramide og Frederick Herzbergs motivationsfaktorer, som vil 
danne grundlag for vores opgave.  Det er disse teorier vi vil anvende til at besvare vores 
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kernespørgsmål.  En sammensætning af disse to teorier vil kunne være med til at give et godt 
overblik over, hvorfor motivationen har fået en central rolle under krisen. 
Maslow blev kendt for sin behovspyramide, fordi han allerede i det tidlige arbejdersamfund 
analyserede de forskellige niveauforskelle i behovet for det enkelte individ. Hans skelnen mellem 
niveau 1-3 og 4-5 har især i dag gjort ham mere anerkendt, fordi mange virksomheder nu under 
krisen i dag kan bruge hans model til at se, om det er niveau 4 eller 5 deres medarbejdere er på. 
Niveau 1-3 er for det meste dækket i forvejen, da disse behov er basale behov som de fleste 
individer har fået dækket. Disse 5 behovskategorier beskrives nedenfor:   
 
- fysiske behov, gennem mad, væske, tøj og søvn 
- tryghed, gennem sikkerhed i ansættelsen 
- sociale behov, gennem accept, gruppetilhør, 
kontakt og kærlighed 
- egobehov, gennem status, ros og selvtillid 
- selvrealisering, ved at skabe, udvikle, føle ansvar 
og få udfordringer 
 
Vi har netop valgt at benytte Maslow og Herzbergs teorier, da vi mener at disse teorier har en stor 
relevans for HRM, fordi de begge er inspireret af den humanistiske skole, som vi vil fortælle om i 
afsnittet nedenunder. De har nogle let forståelige modeller, som kan benyttes til at uddybe vores 
kernespørgsmål, ved bl.a. at inddrage krisens indflydelse på de forskellige motivationsfaktorer. I og 
med vi har valgt Maslow og Herzberg, har vi fravalgt, andre teoretikere som Alderfer, Hackman og 
Oldham. Alderfers teori har meget tilfælles med Maslows teori, da det også omhandler 
behovskategorier, men han taler om kun 3 kategorier, som eksistens, samhørighed og vækst 
(Larsen, 2006:171). Derfor finder vi hans model lidt mere overfladisk i forhold til Maslows. Hans 
teori understøttes heller ikke af solid empirisk dataindsamling, som også er tilfældet hos Maslow, 
som vi uddyber under det følgende afsnit ”kritik af Maslows teori”. Hackman og Oldham mener at 
jobbets indhold har betydning for motivationen, og beskæftiger sig med nøgledimensioner i en 
given arbejdsopgave, som opgavens variation, helhedspræg, væsentlighed, autonomi og feedback, 
som er de 5 faktorer der runder ud i meningsfuldhed og værdi, oplevet ansvar og viden om arbejdets 
Kilde: http://gbm.dk/gbm/Images/Maslow.gif 
Figur. 2 
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effektivitet (Larsen, 2006:172-173). Her finder vi også Maslows motivationsteori, samt Herzbergs 
vedligeholdelses og motivationsteori mere brugervenlig, da vi har muligheden for at sammensætte 
disse teorier og sammenligne det med hinanden, og analysere ud fra sammenligningen, som vi også 
har skrevet om i afsnittet nedenunder. Ud fra disse teorier, har vi vurderet Maslow og Herzbergs 
teorier, til at være bedre at gå til, da de er klare og tydeligere i forhold til de andres. Dette er 
sandsynligvis også årsagen til Maslows teori, er blevet så anerkendt og brugt i forhold til f.eks. 
Alderfers teorier, som næsten er blevet glemt (Larsen, 2006:170).       
 
 
1. 12 Ligheder og forskelle mellem Maslows og Herzbergs teorier 
Maslow og Herzberg er inspireret af den humanistiske skole, der opstod i 1930’erne med 
udgangspunkt i erkendelsen af at der er en sammenhæng mellem den enkeltes tilfredshed i arbejdet 
og produktiviteten, hvor der blev lagt vægt på arbejderens behov for anerkendelse, kontakt og 
indflydelse osv. Gennem langsigtede undersøgelser, som de såkaldte Hawthorne-undersøgelser, 
blev der konstateret at ledelsens interesse for medarbejderen ændrede den enkeltes indstilling til 
arbejdet. Ledelsens interesse påvirkede medarbejderens personlige behov, som anerkendelse der 
gav følelsen af selvstændig værdighed, og at der lå en værdi i deres arbejdsindsats, som medførte 
produktivitetsstigninger, hvilket har fået navnet Hawthorne-effekten. Denne effekt åbnede op for et 
nyt menneskesyn, netop ”det sociale menneske”, der har behov for kontakt med andre, sikkerhed og 
tryghed gennem sociale grupper (Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen, 2004:47). 
 
Derfor er der ligheder mellem Maslows og Herzbergs teorier, som at mennesket er et 
selvrealiserende væsen, som har nogle medfødte grundlæggende behov. Dernæst er der også 
enighed i, at de nederste behov i behovspyramiden skal være opfyldt, før motivationen træder i 
kræft. 
Forskellen på deres teorier er, at ifølge Maslow kan alle behov i pyramiden være motiverende hvis 
det pågældende behov er dækket dårligt, hvorimod Herzberg mener at det udelukkende er 
motivationsfaktorerne ego- og selvrealiseringsbehovet, der kan være med til at motivere 
medarbejderen. 
Maslow mener at mennesker er dynamiske og derfor kan præferencerne ændres med alderen, hvor 
en 30-årige kan prioritere lønforholdene højere end en 50-årig der ikke lægger løn den samme værdi 
og betydning. Derfor vil den 30-årige være mere motiveret af løn, i forhold til den 50-årige. På det 
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punkt er Herzberg ikke ligeså fleksibel. Han mener at vedligeholdelses- og motivationsfaktorerne er 
konstante for medarbejderne (Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen, 2004:140).  
 
1. 13 Kritik af Maslows teori 
Maslows behovspyramide, kan kritiseres udfra den hierarkiske opstilling, da det ikke er 
dokumenteret, bevist, studeret eller undersøgt om at ego- og selvrealiseringsbehovet, først træder 
til, når det sociale behov er opfyldt. Derudover er der ikke en konkret sammenhæng mellem 
behovet og adfærden, da adfærden ikke kan fastlåses til en bestemt behov, dette vil være 
individuelt. Maslows teori bygger ikke på empirisk dataindsamling, men på generaliserede 
teoretiske overvejelser, inspireret af psykologiske teoretikere som Fromm, Freud og Jung. 
Dog blev Maslows teorier anerkendt og bekræftet af psykologen Douglas McGregor, som benyttede 
Maslows teori til sine undersøgelser og studier (Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen 2004:131-
132). 
 
1. 14 Kritik af Herzbergs teori 
I forhold til Maslows teori, har Herzberg formået at foretage en del empirisk dataindsamling. Dog 
er indsamlingen af empirien kun foretaget hos ingeniører og regnskabsmedarbejdere, dvs. 
højtuddannede eller personer der har en hvis ledelsesansvar. Resultaterne for denne gruppe, kan 
være svær at generalisere for de mindre uddannede, som arbejder længere nede i hierarkiet. Dermed 
har Herzberg afgrænset sig fra den store del af arbejdsstyrken. Dette formindsker resultaternes 
generaliserende effekt. På det ontologiske plan, antog Herzberg at når en medarbejder har det godt 
på jobbet, er han også mere produktiv. Han undersøgte blot at i hvilke situationer medarbejderen 
havde følt sig usædvanlig godt og dårlig tilpas, og undlod at undersøge hvordan disse forhold 
ændrede sig med medarbejderens produktivitet. ( Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen, 
2004:138). 
 
1. 15 Kildekritik 
Vores valg af teori er truffet ud fra, at den skal kunne give os et indblik i et mønster af 
årsagsvirkningssammenhænge, som vi kan holde vores empiriske data op imod. Vi har her 
præsenteret de hovedteoretikere, hvis teorier vi i sammenhold med vores empiriske undersøgelse vil 
bruge til at besvare vores problemformulering. Vi har i projektet fokuseret på de kilder vi mener, vil 
være mest troværdige i forhold til vores projekt. For at få en nuancering har vi to ekspert interviews 
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med, hvor at de har nogle forskellige synspunkter på hvilke udfordringer og problemer som kunne 
være opstået i forbindelse med krisen, og hvordan man skal gribe det an. Da vores 
problemformulering stadig er aktuelt og der ikke findes særlig mange skrevet bøger angående dette, 
vil vores kilder i projektet primært være interviews, artikler, få bøger og tidsskrifter. Det der 
adskiller interviewene fra resten af empirien er at det er primært litteratur. Det vil sige at det er os 
selv som tolker på den opnået viden vi har fået gennem interviewene, og at den opnåede viden ikke 
har været igennem et filter, så noget er blevet undladt eller sorteret fra, som det er med den 
sekundære litteratur. Her har vi selv mulighed for at fortolke og forstå. 
For at kunne analysere hvad der er særligt kendetegnet ved HRM vil vi benytte os af økonomiske 
teorier. Den litteratur vi benytter os af, mener vi er pålidelige, da de bøger som vil være brugt i 
forbindelsen med udarbejdelsen af denne rapport også bliver brugt til undervisning på 
universiteterne rundt omkring i landet. 
Når vi bruger internettet til research har vi været yderst opmærksomme på kilden. Derfor har vi for 
det meste brugt officielle og velrespekterede sider, da vi antager at de vil komme med den mest 
troværdige formidling som overhovedet muligt. 
 
 
1. 16 Validitet og reliabilitet 
Validitetsbegrebet dækker over de indsamlingsmetoder man har brugt til udarbejdelsen af analysen, 
er pålidelige, og om teorien og empirien har været så kontekstnæret som muligt (Fuglsang, Lars, 
Bitch-Olsen & Pedersen, 2007: 141, 194). Validiteten af vores projektrapport kunne have været 
øget væsentligt ved, at vi havde foretaget flere interviews, idet vores nuværende materiale kun giver 
indblik i nogle områder indenfor HRM. Vi ville højst sandsynligt kunne have analyseret 
udfordringerne bedre, hvis vi også havde interviewede HR-ledere i de enkelte virksomheder, for 
derefter at kunne have fortolket deres udtalelser, da alle brancher ikke er lige hårdt ramte. Grunden 
til der ikke blev foretaget disse interviews skyldes, at vi fik afslag flere steder fra, og at en aftale vi 
havde med en HR leder blev aflyst. Det skyldtes ikke kun disse årsager, men også pga. tidsnød. 
Derfor har vi i stedet for at interviewe, analyseret deres udtalelser via artikler eller tidsskrifter. Dette 
kan betegnes som en svaghed, da vi ikke vil kunne få samme viden ved at analysere en artikel, 
eftersom der i de fleste tilfælde vil være noget som er sorteret fra eller undladt. Fordelene ved dette 
er dog, at vi kan se om de samme ledere bekræfter hinanden, eller om de har forskellige 
synspunkter, hvad angår ledelse under krisen. 
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Reliabilitets begrebet dækker over det, som man har og vil undersøge, for derefter at nå frem til en 
konklusion, på baggrund af ens undersøgelse (Fuglsang, Lars, Bitch-Olsen & Pedersen, 2007: 
141,195). Derfor har vi i projektet forsøgt, at øge reliabiliteten, ved at benytte os af de rigtige teorier 
og begreber, som ikke er udsat for historisk ugyldighed, således at teorierne ikke vil kunne bruges 
længere. Derfor har vi benyttede os af anerkendte og gyldige teorier til udarbejdelsen af analysen. 
 
2. Del 1 
2. 1 Indledning til Human Ressource Management 
Igennem årene er begrebet HRM blevet anvendt i størstedelen af de private og offentlige 
virksomheder. Der har været stillet større krav til den enkelte medarbejder i takt med den øgede 
globalisering, og det har betydet organisatoriske omvæltninger, og en øget konkurrenceevne i den 
enkelte virksomhed (Kamp, Annette, 2001: 16). Mennesket har vist sig at være virksomheden 
vigtigste ressource til at kunne opnå de ønskede mål og visioner man har sat sig. Det har derfor 
været nødvendigt for virksomhederne at kunne introducere nye effektiviserings og 
udviklingsparametre, for at kunne følge denne udvikling. Virksomhederne har derfor ved at 
implementere HRM prøvet at udvikle og udnytte den menneskelige ressource på arbejdspladsen 
(Rogaczewska, Larsen og Znaider, 2003:16). HRM skal ses som et redskab til at få så meget ud af 
den enkelte medarbejder, i kraft af at opnå en bedre arbejdskultur, og størst muligt økonomisk 
overskud. 
 
Begrebet HRM siges at have sin oprindelse i 1980érne, og der er god grund til at tilslutte sig denne 
opfattelse, hvis man ser på HRM i nutiden. Argumentet var her, at man i stedet for at betragte 
mennesket som en omkostning i virksomheden, betragtede den menneskelige ressource som et af 
virksomhedens vigtigste aktiv. Synspunktet fik i 1980érne en del opmærksomhed og tilslutning, 
hvor at der her ses en adskillelse mellem den traditionelle og mere snævre 
personaleledelsestankegang og HRM. Skal man have fuld forståelse for begrebet skal man længere 
tilbage i historien. 
 
I begyndelsen af 1900 tallet udviklede Frederick Winslow Taylor teorien ”Scientific management” 
som har præget hele det 20. århundreds opfattelse af arbejdsorganisering (Andersen, 2004: 123-
124). Teoriens grundtanke var at optimere industrialismens lønarbejdere, og få dem til at yde det 
maksimale. Frederick Taylors principper havde en lang række økonomiske fordele. Han lavede 
adskillige forsøg på i hvilket omfang, og hvorledes arbejdsrutinerne kunne systematiseres og 
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forbedres tidsmæssigt. Han mente at ledelsen skulle gives fuld kontrol over lønarbejderne, og at 
arbejdernes funktion skulle standardiseres og forenkles, så det ville være lettere for ledelsen at 
holde øje med dem, og rykke rundt på arbejdsrutinerne, når der var behov for det, og på denne måde 
ville det også resultere i højere effektivitet fra medarbejderne. Der var også strenge regler hvad 
angår kommunikationen bl.a. medarbejderne, så alt kommunikation skulle foregå via den enkelte 
leder. Inden for industrialismen, opnåede man en effekt ved denne tankegang, og med Henry Fords 
teorier om masse produktion blev det kernen for opfattelsen af effektiv arbejdsstyring i det 20 
århundrede. 
I forlængelse af taylorismen udviklede fordismen sig, som var opkaldt efter Henry Fords principper 
(Andersen, 2004, 124-127). Her var det tanken om masseproduktion og masseafsætning, der var 
den grundlæggende tanke. Fordismen var også et udtryk for en bestemt relation mellem en 
virksomhed og et marked, som virksomheden var afhængig af.  Taylorismen og fordismens 
principper lå ligeledes til grund for virksomhedernes ledelses og organisationsudvikling. Fordelene 
ved principperne var at de var lette og enkle at gennemføre, hvad angår både store og små 
virksomheder. De tayloristiske og fordistiske produktionsprincipper har været igennem en kraftig 
udfordring både på det teknologiske, og det individuelle plan, hvor at det påvirker medarbejderne i 
den enkelte virksomhed. Som nævnt tidligere bliver der stillet større krav til medarbejdernes viden, 
da det er afgørende ressource for virksomheden, hvor at det tidligere var den fysiske arbejdsindsats 
som var det mest krævende.  
 
Igennem årene har der så været udviklet forskellige teorier som understøtter hinanden. En af de 
teoretiker som menes at have dannet grundlaget for HRM, er psykologen Douglas McGregor 
(artikel af tidsskrift.dk, 19/01-2006), som var inspireret af psykologen Abraham Maslows teorier 
(Kamp, Annette, 2001: 16-17). Abraham Maslow introducerede i 1950-60erne sin behovspyramide, 
og sine teorier om hvorvidt menneskets forskellige behov giver sig til kende i en bestemt 
rækkefølge, og hvorledes disse dækkes. Det var med Maslows teorier McGregor blev inspireret af, 
og han nåede frem til, at man ikke kun skulle være kreativ og produktiv, hvis man blev overvåget 
eller tilbudt en form for belønning, men at det var arbejdspladsens ansvar at danne de sociale 
rammer for den enkelte medarbejder, og at det var deres ansvar at tilrettelægge arbejdet således at 
den enkelte medarbejder, vil kunne være en ressource for virksomheden i stedet for en omkostning. 
Der har selvfølgelig også været andre faktorer som har spillet ind, men man kan sige at det er dette 
som har dannet fundamentet for HRM. HRM kan siges at være et af de mest centrale 
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ledelsesbegreber vi har i dag, og årsagen kan skyldes at det er bygget meget op omkring individet i 
virksomheden og organisationen som er helheden.  
 
Igennem de seneste år er det så blevet mere klart, og defineret hvad HRM mere konkret og præcist 
indeholder. Det kan siges at være skiftet fra at være fragmenteret og diffust til at være et samlebånd, 
hvor man kan placere enkelte aktiviteter vedrørende udviklingen af mennesket i virksomheden. 
Baggrunden for at udnytte de menneskelige ressourcer på en arbejdsplads skal ses i lyset af, der 
bliver stillet større krav til den enkelte virksomhed, som derefter stiller kravene videre til de ansatte, 
da det er som i sidste ende skal levere varen. Her kan man sige at de menneskelige ressourcer er 
meget værdifulde: 
 
”At udvikle og udnytte noget af den videnskompetence, der er i en virksomhed, kan være en af de 
relativt få kilder til at skabe konkurrencefordele, som vi endnu ikke har tappet før” 
  (Holbeche, HRM ved en milepæl – Cranet undersøgelse, side 424) 
(HRM – Bridge over troubled water, Larsen. H.H) 
 
Indenfor HRM er der igennem de seneste årtier udviklet to distinkte tilgange. Her skelnes der 
mellem den hårde og bløde form for HRM. Begge er af amerikansk oprindelse (Rapport; Human 
Ressource Management). Den bløde form har sin tilgang i ”human relations” ideologien, hvor at der 
lægges vægt på en human tilgang, hvor at de menneskelige ressourcer på arbejdspladsen skal plejes 
da de anses for at være værdifulde. Dette syn på HRM blev præsenteret af Harvard skolen. Harvard 
modellen fokuserer mere på de bløde sider af strategisk ledelse, hvor at der lægges vægt på 
menneskesiden af HRM.  
I den hårde form for HRM bliver der lagt vægt på ressource siden i HRM hvor at mennesket skal 
ses og ledes som andre ressourcer der er i virksomheden for at kunne realisere de 
forretningsstrategier virksomheden har sat sig. Man kan sige at mennesket under den hårde form for 
HRM bliver udnyttet rationelt. Der fastlægges nogle klare mål, og ved hjælp af nogle bestemte 
midler skal man opnå disse (Bottrup. P og Hvid. H, 1995: 14-15).  
 
2.2 HRM 
Da HRM som omtalt før er et relativt nyt begreb, som første gang blev stiftet bekendtskab med i ca. 
1980´erne, har den siden været igennem en stor udvikling, både hvad angår positivt og negativt 
omtale.  
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HRM har de seneste par år været en vigtig faktor og medspiller for udvikling af den enkelte 
virksomhed samt udvikling af den enkelte medarbejder plus samarbejdet og kommunikation mellem 
medarbejderne. De enkelte virksomheder har de seneste par år, hvor verdensøkonomien positivt er 
vokset og der er blevet mere konkurrence mellem de enkelte virksomheder, måtte være innovative 
og her har HRM strategier og selve HRM afdelingen været i centrum, da det netop er dette punkt at 
man har kunnet yde den afgørende forskel har. (Artikel, af erhvervsbladet.dk, 11. oktober 2008) 
 
Da HRM kan indeholde vidt forskellige opgave områder, teoriområder og i det hele taget indholdet 
af HRM, er det svært at definere HRM endegyldigt. 
HRM skal ses som en længerevarende proces i virksomheden, dvs. at det ikke kun er en strukturel 
input eller arbejdsværktøj. (Graversen og Larsen, 2004: 212) Graversen og Holt Larsen prøver i 
deres bog ”arbejdslivets psykologi” at definere HRM og gør det således: Human ressource 
management er en særegen tilgang til beskæftigelse af mennesker, som har til formål at skabe 
konkurrencemæssige fordele ved en strategisk anvendelse af en meget engageret og kvalificeret 
arbejdsstyrke”. Man kan dog generelt ud fra virksomheders syn definere HRM strategi; hvordan 
den enkelte virksomhed vælger at håndtere sine medarbejdere og udvikle dem og udnytte deres 
ressourcer bedst muligt inden for deres specialer. Desuden hvordan virksomheden bedst mulig 
tiltrækker, fastholder og udvikler de bedste medarbejdere og generelt medarbejderne i 
virksomheden (artikel, lederweb.dk: 2006).  
Desuden skal en god HRM strategi også indeholde, at virksomhederne også afskediger 
medarbejderne på den bedst mulige og mest positive måde, så virksomhedens ry og image stadig er 
positivt godt efter man har fyret medarbejderne. (artikel, lederweb.dk: 2006) Mange virksomheder 
kommer skævt ind i dette, da virksomhederne herefter bliver stemplet en dårlig virksomhed med 
dårlig politik. Dette problem er særligt kendt inden for detail branchen, da det for ikke så lang tid 
siden har været oppe i medierne om, at visse virksomheder ikke afskediget deres medarbejder på en 
god måde. 
Herudover når vi taler om HRM strategi gælder også, hvordan organisationsstrukturen skal være 
dvs. hvilken organisationsstruktur som er bedst på de forskellige tidspunkter i virksomheden samt 
skal ledelsesstilen ændres eller hvordan får man det bedste ud af det. (artikel, lederweb.dk: 2006)       
 
HRM bliver i dag defineret og forklaret på flere forskellige måder, da der er forskellige 
indgangsvinkler til forståelsen af HRM samt forskellig teoriområder som f.eks. organisationsteori, 
arbejdsmarkedsforhold og pædagogik (Graversen og Larsen, 2004: 212). F. eks kan HRM opfattes 
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som ”HRM er et eksplorativt, tværfagligt forsknings- og praksisfelt.” eller at ”HRM beskriver det 
særegne ved relationer mellem individer og organisationer”. (HRM – Bridge over troubled water, 
Larsen. H.H) 
 Dette er blot to forskellige måder at forklare HRM på og hvordan virksomhederne opfatter HRM. 
Dvs. at HRM kan ikke defineres som at det har et enkelt begreb, det kan defineres forskelligt alt 
efter hvilken branche vi omtaler og hvilken virksomhed det er, samt virksomhedens størrelse.   
HRM er i dag bindeleddet i langt de fleste virksomheder, hvis funktion er at holde hele 
virksomheden sammen som en homogen enhed og få det optimale ud af f.eks. medarbejderne og 
ikke mindst samspillet mellem chefer/leder og medarbejdere. Det gælder om for HRM afdelingen 
hele tiden at være omstillingsparat i forhold til hvad der sker rundt omkring virksomheden, så HRM 
afdelingen hele tiden er up to date og kan træffe de rigtige beslutninger f.eks. angående 
medarbejderansættelse. Desuden gælder det for HRM afdelingen om at være innovativ og hele tiden 
være omstillingsparat i takt med omverdenen. HR afdelingen skal hele tiden sætte nye initiativer i 
gang i de forskellige afdelinger og skal på denne måde være med til at udvikle virksomheden på 
både kort og længere sigt.  (artikel, lederweb.dk: 2006) 
HRM afdelingen skal ses som en slags hjælpeværktøj altså en slags ledelsesværktøj, som de enkelte 
virksomheder har i ”værkstøjskassen” i virksomheden. Det er hermed op til de enkelte 
virksomheder hvor meget og hvor effektivt de vil bruge dette. Nogen virksomheder vælger at bruge 
dette meget og effektivt, mens andre virksomheder vælger at se bort fra dette, da man ser denne 
funktion som en ekstra omkostning for virksomheden i sidste ende. Men det er bevist, at det kan 
betale sig at prioritere HRM, da det i sidste ende vil gavne virksomheden i og dens omsætning, samt 
at det vil påvirke medarbejderne positivt, og styrke deres selvtillid og arbejdsmoral. 
 
 
2.3 Delkonklusion 
Som nævnt i beskrivelsen kan man sige at HRM har sin oprindelse fra taylorismen og fordismen, da 
grundtanken om forholdet mellem individet og lederne nogenlunde var nogenlunde ens. Siden da 
har der været markante ændringer hvad angår forholdet mellem arbejderen og lederen, men 
grundtanken om optimering og systematisering af arbejdsressourcerne kan man sige lå til grund for 
HRM. Det var også her Douglas McGregor med sin inspiration fra Maslows teorier kan siges at 
have dannet fundamentet for HRM, om hvorledes det skal opfattes og anvendes. Det er med denne 
grundtanke der har præget udviklingen af HRM gennem årene, om hvorledes ledelsen i samarbejde 
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med det enkelte individ kan danne de sociale rammer på arbejdspladsen, så den enkelte medarbejder 
yder det bedste for arbejdspladsen, i form af at opnå en bedre arbejdskultur. 
Igennem årene er der flere som helt konkret og præcist har prøve at definere hvad der forstås ved 
HRM. som vi nåede frem til er der vidt forskellige måder at opfatte HRM på, da det defineres 
forskelligt alt afhængig af hvilken branche vi omtaler, og hvilken virksomhed det er, samt 
virksomhedens størrelse. Men det mest centrale ved hvad der forstås ved HRM er forholdet mellem 
individet og organisationen.   
I næste afsnit vil vi se på hvordan HRM bruges og hvilken betydning ledelsesbegrebet har for 
danske virksomheder. 
 
3. Del 2 
3.1 Introduktion 
I dette afsnit, skal vi beskæftige os med, hvordan HRM benyttes og hvad den betyder for 
virksomheden. Dette gør vi, ved at fortælle om selve anvendelsen af HRM, gennem HR-systemet 
og HR-funktionerne. Dernæst skal vi komme ind på selve organiseringen af HRM. Her vil der blive 
lagt vægt på selve organisationsformen. Formålet med dette afsnit er at give et indblik og forståelse 
for HRM’s vigtighed i organisationen, hvordan og hvad den i virkeligheden bidrager til. Det er en 
grundviden som vi skal have med i bagagen, for at rejse videre og forstå de næste trin.  
 
3.2 Anvendelsen af HRM 
Human ressource management, bruges til at optimere medarbejdernes produktive kræfter, med det 
formål at give virksomheden størst muligt økonomisk vækst.  
HRM benyttes på forskellige måder, alt efter den enkelte virksomheds opfattelse og håndtering af 
medarbejderen, men en ting de fleste virksomheder kan være enige i, er synet på medarbejderne 
som aktiver og profitter og ikke omkostninger eller passiver. Som leder i HRM, har man mange 
forskellige opgaver og udfordringer, hvor det udover at håndtere de traditionelle administrative 
opgaver, også gælder om at give medarbejderne den nødvendige opmærksomhed. Denne 
opmærksomhed gives ved bl.a. at planlægge bonusordninger, vedligeholde kontrakter, sørge for 
personalegoder og på den måde styre medarbejderens udvikling og engagement, så medarbejderen 
føler sig værdsat i virksomheden. Denne følelse kan fremkalde motivationen og lysten til at arbejde, 
og på den måde optimere de produktive kræfter som medarbejderen besidder. 
Der er en vigtig forskel mellem den menneskelige ressource og personaleadministration. 
Personaleadministrationen håndterer opgaver som løn, ansættelsespapirer – og samtaler, hvorimod 
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HRM, står for at sikre medarbejderne i at have forstået de tildelte arbejdsopgaver, og at 
medarbejderen arbejder indenfor virksomhedens normer, med den rette attitude og får tilbudt 
udviklingsmuligheder. Den menneskelige ressource er netop den viden, talent, kreativitet, 
kompetence som medarbejderen besidder, og gennem disse egenskaber bidrage positivt til 
virksomhedens økonomiske resultater.(artikel, Navision: 2002) 
Ifølge Henrik Holt Larsen (professor, Institut for Organisation, Copenhagen Business School)(ibid), 
er den menneskelige ressource, gennem begrebet HRM blevet til en strategisk ledelsesdisciplin, i 
modsætning til den traditionelle personalepleje, som der var før i tiden. HRM handler derfor ikke 
blot om at tiltrække, fastholde, udvikle og afvikle medarbejdere, men er mere betydningsfuld, 
effektiv og dybtgående. Systemet effektiviseres gennem en kombination af den menneskelige 
ressource som et strategisk fænomen og den organisatoriske strategi med HR-strategi. 
 
Andre måder HRM benyttes på, er at integrere et HRM-system i virksomhedens centrale system, 
der kan lette virksomhedens forskellige arbejdsopgaver i diverse afdelinger, som 
personaleafdelingen, samt at lette mellemledernes og medarbejdernes hverdag. Altså bliver et 
integreret HRM system en lettelse for organisationen generelt. Medarbejderudviklingen bliver 
prioriteret højere, og danner et fundament i virksomhedens kulturelle værdier, der kan få en stor 
betydning for virksomhedens fremtidige produktivitet. HRM er et ledelsesværktøj som giver 
ledelsen et overblik over medarbejdernes indsats, kompetenceniveau og om hvorvidt der bliver 
levet op til de tildelte ansvarsområder, for den enkelte medarbejder. Derefter kan man analysere 
personaleafdelingens ansvarsområder, som medarbejdernes fravær, tilgang og afgang og ikke 
mindst rekrutteringshandlinger, hvor meget det har kostet økonomisk og tidsmæssig. HRM åbner 
op for muligheden for at give ledelsen et overblik over medarbejder indsatsen, gennem 
bonusordninger og strategiforankring. 
  
Kilde: http://www.bized.co.uk/educators/16-19/business/hrm/lesson/hrm1map.gif Figur 3 
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Figuren viser mange af de opgaver HRM står for, som rekruttering, motivation, og HR-funktioner, 
der er blandt de elementer som krisen betydeligt har påvirket.  
 
Gennem HRM-systemet kan virksomheden optimere værdien af uddannelse og 
medarbejderudvikling, ved at udnytte virksomhedens talent, kreativitet og kompetencer på en 
struktureret måde. Ved at opdage nye talenter, og bidrage med at give kompetence til 
medarbejderne gennem kurser og uddannelser. Rekrutteringsarbejdet effektiviseres, gennem 
reducering af antallet af jobansøgere, hvor der spares en masse tid hos administrationen og 
sagsbehandleren. På den måde gør HRM-systemet det lettere at ansætte og rekruttere medarbejder 
gennem standardiserede processer, der optimalt sammensætter medarbejderens kvalifikationer med 
jobbets krav. 
Altså samler HRM-systemet alle de personalerelevante oplysninger i et enkelt system, og 
outsourcer enkelte opgaver til selve medarbejderen, såsom at registrering af ændret adresse, 
redigering af CV, fravær og tilføjelser til den personlige profil. På den måde spare 
personaleafdelingen en masse tid, ved at åbne op for sådan et intranet, hvor diverse individuelle 
handlinger bliver foretaget af medarbejderen(Ibid).  
 
 
3.3 HRMs betydning for danske virksomheder 
Udvikling af HRM kan have store betydninger for den enkelte virksomhed. Udover at optimere de 
menneskelige ressourcer, får den også en afgørende rolle for konkurrenceevnen, da de strategiske 
faktorer gensidigt påvirker hinanden, som tilsammen får en indflydelse på selve virksomhedens 
økonomiske resultater. HRM’s betydning for konkurrenceevnen er stor, da de forskellige HRM 
tiltag benyttes for lederne og medarbejderne, for netop at udnytte medarbejdernes engagement og 
kompetencer til organisationens strategiske fordel, gennem strukturelle, kulturelle og 
personalemæssig teknikker (innomate, internet, HRM – Bridge over troubled water, af Larsen H.H). 
Efter at have foretaget den rette investering i personalet, gennem kurser og uddannelse af 
medarbejdere, samt rekruttering af den dygtige medarbejder, kan det ifølge undersøgelserne siges at 
investeringer i personalet giver større afkast end investeringer i anlægsaktiver (innomate, internet, 
”Investering i HRM betaler sig”).  
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Ifølge professor Lars Grønholdt (afsætningsøkonomi – Copenhagen Business School), er der en 
vigtig sammenhæng mellem medarbejderloyalitet, kundetilfredshed og indtjening, hvor 
medarbejderloyaliteten øger kundetilfredsheden som til sidst påvirker selve indtjeningen.  
I 1995 blev der på 3.100 arbejdspladser, foretaget en undersøgelse af professor Robert Zemsky 
(University of Pennsylvania), om forholdet mellem produktivitet, uddannelse og investering i 
udstyr. Undersøgelsen viste at 10 % højere 
uddannelsesbudgetter, gav en produktivitetsstigning på 8.6 
%, hvorimod den samme investering i produktionsudstyr 
blot gav en produktivitetsforøgelse på 3.4 %. Rent 
økonomisk, blev der konkluderet ifølge undersøgelsens 
resultater, at den investerede mængde kapital, fik en ca. 3 
dobbelt værdi, når det blev benyttet til uddannelse, frem for 
produktionsudstyr, som det ses af figuren til højre(Ibid). 
Undersøgelsens resultater påpeger vigtigheden af personalet 
og hermed HRM. Konklusionen er at HRM ikke handler om kort sigtede tiltag og ledelse, men 
tværtimod er det en langsigtet ledelsesfilosofi og strategi for virksomheden. Udfra de ovennævnte 
resultater er konklusionen at indtjeningsevnen forøges i takt med forøgelsen af HRM’s betydning i 
danske virksomheder. 
Med HRM har personaleudvikling fået en central rolle i virksomhederne, da det er de ansatte i 
organisationen der er hovedaktører i forandringen. Før forandring kommer læring. HRM’s 
betydning for læring og forandring i danske virksomheder, afhænger af de individuelle forandrings 
- og læringsevner medarbejderen besidder, som i sidste ende fremkommer af deres adfærd. Disse 
forhold får, på længere sigt, en betydning for virksomhedens opnåede resultater, som er afhængig af 
medarbejder indsatsen og evnen til at føre virksomheden frem, der kan betragtes som 
virksomhedens konkurrencefordel. Denne konkurrencefordel er afhængig af den vedvarende nye 
viden som de ansatte får løbende, men dog er det begrænset hvor stor en indflydelse viden alene 
kan få for virksomhedens fremgang, da de teknologiske faktorer også spiller en stor rolle. 
 
Organisationsadfærden har en stor betydning for virksomhedens læring og forandring. 
Medarbejderudvikling og arbejdsmiljø har tilsammen en væsentlig indflydelse på disse 3 faktorer, 
der i alt påvirker de opnåede resultater, som forøget produktivitet, markedsandele og økonomiske 
resultater. Derfor siges det, at virksomheder med den bedste lærings- og forandringsevne, har større 
Figur ,4 kilde:http://www.innomate.com/dk/defaut=l73 
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potentiale for at opnå positive resultater. Kernen ligger i selve organisationsadfærden, som netop 
bestemmer udviklingen af disse elementer.  
Virksomhedens erkendelse af at anse de humane ressourcer, som en strategisk faktor for 
konkurrenceevnen er ikke nok til at skabe forandring og læring i organisationen, før selve 
handlingerne for udviklingen bliver foretaget (PID, internet, Investering i HRM betaler sig). 
Her gælder det direktionens støtte til HRM, hvor de positive resultater opnås gennem deres direkte 
kommunikation og samarbejde med hinanden frem for at opfatte det som 2 forskellige enheder, der 
arbejder hver for sig, og ikke interagerer med hinanden. 
 
3.4 Viden 
HRM har en væsentlig indflydelse og betydning for virksomhedens konkurrenceevne, da denne 
evne udvikles gennem viden, som HRM bidrager stærkt til. Viden er det centrale element i 
virksomheden, da teknologisk udstyr og systemer udvikles gennem viden, som er en human 
ressource, der kan optimeres. Dette gælder især i denne tid, hvor teknologi udviklingen går rimelig 
stærkt. Årsagen til de ansattes viden i virksomheden er centralt, er fordi at viden er et af de 
væsentligste elementer, som ikke kan kopieres af konkurrenterne, som derfor er kilden til at 
vedligeholde den unikke konkurrencefordel. For at gøre denne konkurrencefordel vedvarende, 
kræver det at virksomheden gør denne viden organisatorisk. Dette gælder især når der er tale om 
international konkurrence. Her er der 3 nødvendige elementer, som den interne kommunikation i 
virksomheden, opbakning fra direktionen og organisationens netværk med andre virksomheder, der 
skal tages i betragtning, hvis ”knowledge management”, skal anvendes som en 
konkurrenceparameter. Dette indebærer værktøjer som vidensregnskaber, kompetencedatabaser og 
intranet m.m. Alle disse nævnte faktorer styres netop gennem HRM, og derfor har den en central 
betydning for virksomheden (Larsen, H.H, 2000: 151). 
Hermed er medarbejderne en meget vigtig og central ressource for virksomheden, da det er 
ressourcer som er kilden til udvikling. For at en virksomhed kan få en fordel rent økonomisk, 
hvilket mange virksomheder især under krisen er interesseret i, handler det om for den pågældende 
virksomhed at have nogle ressourcer som de andre virksomheder ikke ville kunne efterligne, dvs. at 
de har unikke ressourcer. Her kommer den ressource baserede opfattelse (RBV) i spil, da det er et 
økonomisk værktøj til som anvendes til at bestemme de strategiske ressourcer som virksomheden 
har til rådighed. F.eks. hvis medarbejderne har kernekompetencer er virksomheden afhængige af 
deres medarbejdere og disse er deres kernekompetencer. Her er der en lille usikkerhed forbundet, da 
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virksomhederne ikke kan være helt sikre på om medarbejderne næste dag vil komme tilbage til 
virksomheden, da de kan have fundet et andet mere fordelagtigt job.   
 
3.5 Kompetencer 
Professor Grant analyserer og diskuterer hvordan nogle ganske få af virksomhedens kompetencer 
kan danne deres kernekompetencer som er unikke i forhold til virksomhedens konkurrenter. Så det 
gælder om at kende sine kernekompetencer og udnytte dem bedst muligt i forhold til 
konkurrenterne. (Grant M.R, 1991: 114-126) Desuden mener Grant det er vigtigt at skelne mellem 
virksomhedens ressourcer og kapaciteter. Ressourcer er de produktive aktiver som virksomheden 
ejer, det kan f.eks. være medarbejderne og deres arbejdsfunktion og kapacitet er det som 
virksomheden kan gøre. Grant analyserer endvidere, at individuelle ressourcer ikke giver 
konkurrencedygtig fordel, man må arbejde sammen udnytte hinandens evner og på den måde skabe 
organisatorisk kapacitet og den største økonomiske overskud. (Grant M.R, 2005: 138-139) Han 
definerer to former for ressourcer, primært økonomiske og fysiske ressourcer. Han mener herefter, 
der er tre forskellige hovedtyper inden for ressourcer: håndgribelige, uhåndgribelige og 
menneskelige ressourcer. Håndgribelige ressourcer er økonomisk ressourcer og fysiske aktiver, 
uhåndgribelige ressourcer er teknologien, virksomhedens omdømme og kulturen. Til sidst er der 
menneskelige ressourcer som tæller færdigheder/kvalifikationer, evne til kommunikation og 
motivationen af medarbejderne. (Grant M.R, 2005: 138-144)             
 
3.6 Organisering af HRM 
På organisatorisk niveau, kan HRM fremvises på forskellige organisationsformer, alt efter 
virksomhedens størrelse og behov. Et eksempel kunne være en centraliseret HR-funktion, hvor der 
ingen decentral HR-organisation er. Dette kan eksemplificeres med en linje-stabsorganisation, som 
denne figur 5: 
 
 
 
 
 
 
Kilde: Licence to work s. 95-96    Figur 5 
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Her er HR-funktionen implementeret i linjeorganisationen, med en centraliseret HR-funktion, som 
er resultatet af linjeprincippet. Funktionen heraf kan også implementeres på en måde, hvor hver 
afdeling har sit eget lokale HR-funktion, uden en overordnet central HR-funktion, som ses ved 
nedenstående figur 6: 
 
       
Kilde: Licence to work s. 95-96                                                                                            Figur 6 
Fordelen ved denne model er, at hver afdeling har sin egen HR-chef, der kan give en hvis tryghed 
hos den enkelte medarbejder, da denne decentrale HR-chef sandsynligvis vil være mere bekendt. En 
anden fordel er at, man kan gøre de forskellige afdelinger mere uafhængige og selvstændige, og på 
den måde finde ud af, på hvilke områder økonomien aftager og hvilke områder økonomien stiger. 
Derefter kan man reagere ud fra dette, og sætte sine handlingsplaner og projekter, på de enkelte 
områder der tabes penge på. Ulempen er at der arbejdes tværorganisatorisk med HRM-indsatsen 
(Larsen, H.H, 2006: 95). Dette kan give kommunikationsproblemer internt i organisationen, da der 
kommunikeres fra flere steder på en gang, frem for en enkelt HR-afdeling. En anden ulempe er at 
HR-praksis, kan være anderledes i de forskellige afdelinger, som ikke stemmer overens med de 
andre HR-handlinger, i de andre afdelinger. Dette kan resultere i modsigende handlinger, hvor hver 
enkelt afdeling kører sit eget unikke show. 
 
Andre fordele ved linie- og stabsprincippet er at der er gode muligheder for etablering af 
specialistfunktioner i linieorganisationen, hvor der bliver foretaget en aflastning af linielederne. 
Andre ulemper er at der er en mere uklar ansvarsplacering, og der er større sandsynlighed for at 
linie- og stabsledere, kan komme i konflikter, som kan få en negativ indflydelse i selve 
beslutningsgrundlagen. (Kjær, H., Skriver, H. J og Staunstrup, E., 2008: 74) 
 
Ansvarsplacering og klar og entydig, men linie- og stabsprincippet, kan også overbelaste lederne i 
hierarkiet, når opgaverne bliver for uoverskuelige pga. deres byrde. Derfor kræver det en væsentlig 
størrelse af dataindsamling, som behandling af informationer, konsekvensberegninger og analyser.  
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Typisk ved linieorganisationen er, at der er tilknyttet stabsfunktioner til direktionen og samtlige 
liniefunktioner. Dette er givet ved figur 6, hvor HR-funktionen er decentraliseret. Her ses der at 
HR-funktionen er en stabsafdeling af de forskellige liniefunktioner. 
 
For at reducere ulemperne i sådan en linieorganisation, er det muligt at koordinere de to 
ovenstående figur 5 og 6, ved at danne et kombineret central og decentral HR-organisation, som vist 
nedenunder i figur 7: 
 
  
  
 
 
 
 
 
Kilde: Licence to work s. 95-96                                                                                     figur 7 
Her refererer de decentrale HR-funktioner stadig til de forskellige afdelingsledere, men som fagligt 
har en reference til den centrale HR-funktion. Her vil HR-indsatsen være centralt, men dog vil 
sådan en organisationsform typisk være integreret og benyttet i større virksomheder. Den centrale 
HR-funktion vil have de overordnede arbejdsopgaver som virksomhedens vision, mission og 
strategier, værdibaseret ledelse, organisationsstruktur, karriere- og ledelsesudvikling, hvor den 
decentrale HR-funktion tager sig af opgaver, som personaleadministration og udvikling (Larsen, 
H.H, 2006: 96) 
 
 
3.7 Delkonklusion 
Med udgangspunkt i vores research er vi kommet frem til, at HRM bidrager til virksomhedens 
produktivitetsøgning og økonomiske resultater, ved at optimere medarbejdere ressourcerne. Den 
benyttes hovedsageligt gennem linie-stabsprincippet, med et integreret HR-system i virksomheden, 
som varetager alle de, i afsnittets nævnte, arbejdsopgaver, der bl.a. har til formål al lette 
virksomhedens arbejdsbyrde gennem outsourcing og standardiserede processer. Dens betydning er 
stor på bl.a. konkurrenceevnen, da den implementerer viden i medarbejderne. Denne viden er 
virksomhedens konkurrencefordel, da den ikke kan kopieres og hermed benyttes til at udvikle og 
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fremme selve virksomheden. Med udgangspunkt i afsnittets kilde, kan vi til sidst konkludere at en 
investering i medarbejdere og dermed HRM, giver større økonomisk overskud, end en investering i 
anlægsaktiver. Dette fortæller også HRMs betydning for virksomheden generelt. Disse 
betragtninger gælder selvfølgelig med den forudsætning at, HRM består af kompetente og 
professionelle medarbejdere, som støttes af direktionen. 
 
4. Del 3 
4.1 HR afdeling i krisetid 
De sidste mange års økonomiske optur har medført, at virksomhederne har haft større frie hænder 
til at bruge diverse forskellige såvel strategiske metoder samt andre metoder til deres virksomheder. 
F.eks. har man under denne økonomiske optur som sidenhen sluttede brat med finanskrisen, kunne 
belønne de mest betydningsfulde medarbejdere for sin virksomhed, de såkaldte nøglemedarbejdere 
samt lederne, med lukrative incitamentsprogrammer, bonus- optionsordninger og ikke mindst 
frynsegoder, hvilket primært har kunnet lade sig gøre pga. den økonomiske optur i verden. (Kuvass, 
B, 2009)  
Netop dette har i sin tid været en af motivationsfaktoren til at yde den ekstra del mere for sin 
virksomhed, dvs. at det har været med til at motivere medarbejderne og lederne til at yde en ekstra 
indsats. Da der nu har været denne globale finanskrise i over to år som sidenhen er blevet til en 
økonomisk krise, som traditionelt vis startede i USA og udviklede sig til hele verden, og som 
synligt har påvirket selv de største virksomheder i verden, har hele situationen for virksomheder 
ændret sig og det gælder nu om for virksomheden at revurdere sin økonomi, altså herunder disse 
incitamentsprogrammer, bonus og optionsordninger. Dvs. at man slavisk og rent økonomisk går 
sine bonusordninger etc. igennem, da der nu vil være en del medarbejderes ”ekstra luksus 
ordninger”, som vil kunne spares væk og dermed skære virksomhedens ekstra omkostninger. 
 
Villy Rasmussen som er ekstern lektor på SDU (Syddansk Universitet) og RUC (Roskilde 
Universitet) samt tidligere HR- direktør hos Danfoss og Velux, analyserer og diskuterer også dette 
emne i sin kronik i Børsen fredag den. 25. september 2009. (Rasmussen, V, Lean – men ikke mean, 
Børsen 25. september 2009) 
Han prioriterer, at det er på tide at virksomheder nu begynder at aflønne nøglemedarbejdere og 
ledere efter fortjeneste og ikke som en fortsættelse af det de tidligere har præsteret under den 
økonomiske optur. Rasmussen mener der er for mange som stadig nyder godt af det de har præsteret 
under den økonomiske optur, i krisetiden, dvs. de nyder goder som arbejdsresultatet for længst er 
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overstået. Rasmussen skriver blandt andet i sin kronik: ”…De sidste mange års økonomiske optur 
blev ledsaget af givtige incitamentsprogrammer, såvel til ledelser som nøglemedarbejdere. Mange 
bonus- og optionsordninger var primært baseret på nogle få års udvikling i aktiekursen eller på 
andre økonomiske parametre…”.(Ibid)   
Villy Rasmussen analyserer desuden, at disse incitamensordninger ikke bliver brugt optimalt af 
virksomheder, da dette ellers kan bruges bedre af aktionærer, virksomhedsledelser og HR- chefer, 
eksempelvis til at tiltrække og fastholde talent og øge virksomhedens præsentationer.   
Vi har personligt interviewet Villy Rasmussen med hensyn til vores projekt, og her uddyber han 
yderligere angående bonusordninger således: ” Bonusordningerne har været betalt når det har gået 
godt, og der har været betalt alt for mange bonusordninger i denne tid. Krisen skal nu bruges til at 
gå sine lønsystemer kritisk igennem og kigge hvor man betaler meget og får lidt ud af det og så 
omstrukturere det på den måde, så man besparer inden for selve virksomhedens egen rammer.” 
(Ibid)  
 
 
4.2 Medarbejderafskedigelse 
De enkelte virksomhedernes situationer og funktioner er i dag under krisen ændret pga. den 
økonomiske krise. Krisen har medført, at nogle andre emner er kommet på dagsordnen i 
virksomheden end før krisen. Fra at skulle ansætte en masse kvalificerede medarbejder til 
virksomhedens forskellige afdelinger og pleje dem og deres interesser, er virksomhederne nu blevet 
nødt til at fyre sine medarbejdere som på moderne human ressource sprog kaldes for outplacement 
og omstrukturere i de enkelte afdelinger og i det hele taget i hele virksomheden pga. 
besparelsesrunder.(LO, internet, Luksusfyring til de priviligerede ) 
 
Hermed er HR – afdelingens arbejdsopgaver og arbejdsområder også blevet ændret under denne 
økonomiske krise.  
I modsætning til før krisen gælder det nu bl.a. om for HR – afdelingen at afskedige medarbejdere, 
og dette skal gøres på en sådan måde, så virksomhedens image efter fyringerne stadig er positivt og 
ikke bliver negativt plettet i samfundet, så når man skal ansætte medarbejdere igen i fremtiden ikke 
får problemer på grund af sit negative image ved fyringsrunderne. Mange virksomheder har brugt 
flere år på at få et godt image, så det er meget vigtigt at dette image ikke får unødige pletter ved 
afskedigelserne, da det er svært at få et godt omdømme igen når man først en gang er kommet i 
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dårlig lys.   
 
Et eksempel på at få negativt image efter en fyringsrunde er da et britisk skadeerstatningsfirma 
skulle afskedige sine medarbejdere. Da dette skadeerstatningsfirma Accident Group skulle fyre 
medarbejdere i virksomheden, fik samtlige 2500 medarbejdere en sms på mobilen med besked om 
at ringe til et nummer hos Pricewaterhousecoopers. Når medarbejderne så ringede op, fik de et 
båndet besked om at alle der skulle fortsætte i virksomheden blev kontaktet samme dag og de 
medarbejdere som ikke blev kontaktet, kunne hermed betragte sig selv som fyret.( Larsen, H.H, 
2006: 367-368) 
Denne afskedigelsesmåde har med stor sandsynlighed også påvirket de medarbejdere som Accident 
Group ikke har fyret, både mht. deres motivation af arbejdet og frygten for at selv blive den næste 
som får fyrresedlen. Virksomhedens image er med sikkerhed efter denne fyringsrunde også kommet 
i bund, dvs. når virksomheden har bedre tider i vente engang i fremtiden, kan de komme ud for at 
de ikke ville kunne rekruttere så mange kvalificerede medarbejdere som de ellers ville have kunne 
hvis de havde afskediget medarbejderne på en bedre måde. 
 
Det kan lyde meget simpelt men, det er en meget stor og kompliceret arbejdsopgave at udføre, 
hvilket kræver en vis form for professionelt medarbejdere, som HR – afdelingen skal varetage. 
Mange virksomheder bruger under krisen nogle professionelle konsulentvirksomheder til 
outplacement. (erhvervsbladet.dk, HR – afdelingens rolle i en krisetid, Vibeke B. Didriksen & 
Christian Wittrock, onsdag 24. juni 2009)  
Under denne krise har flere virksomheder hyret konsulenter, som skal hjælpe dem med at afskedige 
medarbejderne på den rigtige måde, fordi virksomhederne har indset at det er vigtigt at fyre sine 
medarbejdere på den rigtige måde. Hos konsulentvirksomheden Kjerulf & partnere fortæller 
direktør Lykke Pedersen at rekruttering i øjeblikket ligger helt død mens afskedigelser er i top, hun 
udtaler således; ”Vi oplever helt klart et boom, og der er meget travlt på området. Hvor det har 
været normalt med 20 til 30 outplacement-sager om året, svarer det til, hvad vi har af sager om 
måneden nu”. (LO, internet, Luksusfyring til de priviligerede ) Også administrerende direktør i 
Capacent, Institut for karriereudvikling Frank Schyberg oplever en voldsomt stigende interesse fra 
især store virksomheder som køber sig til professionel hjælp udefra, for at afskedige medarbejdere i 
fyringsrunderne. Han udtaler sig således; ”Vi er inde over meget tidligt og rådgiver om, hvordan en 
afskedigelsesrunde gribes an internt i virksomheden. Så vi har travlt med forberedelse til 
afskedigelser, der endnu ikke er meldt ud og derfor ikke har nået aviserne”. 
Human ressource Management 
 
Side 31 af 63 
 
2009 
Dette illustrerer, at afskedigelsesprocessen af medarbejderne ikke er så simpelt som man ellers tror 
det ville være, da der indgår flere aspekter. F.eks. hjælper virksomheden de afskedigede 
medarbejdere med krisehjælp hvis det skulle være nødvendigt og hjælper dem desuden med 
jobsøgningskurser så de kan komme videre i deres karriere.(Ibid)    
Desuden er det også vigtig med hensyn til de medarbejdere som allerede er i virksomheden, at de 
føler sig trygge ved deres arbejde, og ikke føler at de også er i fare for deres jobsikkerhed, dvs. den 
stilling de besidder. Så det gælder om at medarbejderne, både de fyret og ansatte, efter 
fyringsrunderne stadig har tillid til virksomheden og dens ledelse, ellers kan virksomheden komme 
ud for, at de bedste medarbejdere vil flygte fra virksomheden eller at fyringerne indirekte og direkte 
vil påvirke deres arbejdsindsats.  (Ibid)  
 
Villy Rasmussen, tidligere HR – direktør hos Danfoss og Velux, skriver i sin kronik i børsen: ” 
De(HR folk) skal gå foran i arbejdet med at skære organisationen ind til benet uden at save knoglen 
over – tage ansvar for, at deres virksomhed kommer ud af krisen i en slankere udgave, befriet for 
overflødigt fedt og med styrkede kompetencer, engagement og kampgejst. De skal tænke forretning 
og mennesker sammen.” Dvs. han mener, at HR afdelingens primære opgave i den økonomiske 
krises tid, er at trimme virksomheden så den bliver sundere på kortere sigt, og ser rentabelt ud på 
længere sigt. 
Rasmussen mener desuden, at HR – afdelingens opgave under krisen i højere grad er blevet at tage 
sig endnu bedre af de medarbejdere som man vælger at beholde i sin virksomhed, dvs. så de kender 
deres egne fremtidsperspektiver klart og ikke er utrygge ved at blive de næste som man går ud og 
fyrer. Hermed vil man få denne vigtige medarbejderloyalitet og engagement, som er meget vigtig 
for en virksomhed. Han skriver således: ”Efter en større nedskæringsrunde er det kritisk, at de 
tilbageblevne forstår og accepterer nødvendigheden af afskedigelserne, føler at de alt i alt blev 
gennemført fair, og at der nu er klare fremtidsperspektiver for virksomheden og for dem selv.”   
 
 
4.3 Motivation 
Som sagt før er HR afdelingens funktion under krisetiden ændret sig. For at præcisere det mere, og 
gå en spadestik dybere ned, er HR afdelingens funktion blevet ”forskudt”. Forskudt i den forstand, 
at afdelingen under den økonomiske krise skal opprioritere nogle opgaver, fordi de nu bliver mere 
centrale.   
Blandt disse opgaver er motivation af medarbejderne i virksomheden. Motivationsfaktoren til at 
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arbejde er blevet meget vigtigt i de senere år og især under krisen har den fået en endnu vigtigere 
betydning. Idet man går ud og fyrer medarbejdere i sin virksomhed, er det hermed også vigtigt at 
motivere de medarbejdere, som man stadig har i virksomheden. Der er tendens til at disse 
medarbejdere bliver demotiverede under disse afskedigelser, så det gælder om at minimere denne 
demotivation så meget som muligt. Det handler om at give sine medarbejdere energi, en retning de 
selv ved de skal bevæge sig i og styrke til vedholdenhed. Grunden til at HR afdelingen fokuserer 
mere på motivation i nyere tid, er fordi det er motivationen som skaber produktionen, og den har 
derfor en vigtig forbindelse til virksomhedens bundlinje. (HR magasinet, internetside, juni 2009) 
Selvfølgelig skal medarbejderen have de rette kvalifikationer rent teoretisk, men det er 
motivationsfaktoren som er blevet vigtigere i den nyere tid.  
 
Der er mange forskellige teorier som kommer med bud på, hvilke faktorer der påvirker den enkelte 
medarbejders motivationen. Ens for disse teorier er, at man er enige om medarbejderens forhold og 
facon er behovsstyret og at dette er den primære inspiration for motivationen.(Ibid) 
Den mest kendte inden for motivationsteorien er Maslows behovspyramide. Grundtanken i denne 
teori er, at det enkelte individ bestræber på at opnå et eller flere behov. Behovene starter fra bunden 
af med de fysiologiske behov som f.eks. mad, væske, varme og hvile og ender med selvrealisering 
for det enkelte individ. Teorien hævder, at man ikke kan få denne selvrealisering nok af, da 
mennesket hele tiden vil have mere.  
 
I dagens Danmark er de tre nederste behov automatisk opfyldt, da man får dem ”foræret”. Det er 
mere status og selvrealisering at medarbejderne kan motiveres til at opnå. Af samme grund er det 
normalt ikke nok med at lokke nye medarbejdere med en god løn, da dette behov oftest er opfyldt. 
HR afdelingen har hermed fået en stor og værdifuld sværere opgave i til at rekruttere nye 
medarbejdere fordi der stilles højere krav fra medarbejdernes side af de seneste år.(Ibid) Men i 
krisetiden handler det om at afskedige medarbejdere efter deres opnåede resultater for 
virksomheden, og ikke mindst deres motivation for arbejdet.  
For at være kritisk over for denne motivationsteori, kan man sætte spørgsmålstegn ved at teorien 
ikke forklarer dynamikken i koblingen mellem et udækket behov og aktuel adfærd. Desuden hvad 
vil det sige, at et behov er opfyldt og hvordan definerer man det, altså hvornår får man behovet 
opfyldt på et stadie og så kan komme videre op i pyramiden? Desuden kan der sættes 
spørgsmålstegn ved, at denne teori udformes under anderledes samfundsmæssige betingelser, hvor 
størstedelen af befolkningen ikke havde bil, køleskab eller fjernsyn og hvor begreber som tryghed, 
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sikkerhed og socialt tilhørsforhold havde et helt andet indhold end den vi definerer i dag. ( Larsen, 
H.H, 2006: 169-170) 
 
En anden meget kendt teori inden for motivationsteori er Herzbergs motivationsteori. Hans teori er 
delt i to faktorer, motivations- og vedligeholdelsesfaktorer. Herzbergs teori er modsat Maslows 
teori udledt og afprøvet i praksis og den tager udgangspunkt i at mennesket motiveres af nogle 
faktorer, som er afgørende for forholdet til individets arbejdsplads (Ibid 170-171).  
Hygiejnefaktoren kaldes for vedligeholdelsesfaktoren og motivationsfaktoren for tilfredsheds. 
Hygiejnefaktorerne er rammerne omkring arbejdet, det kan f.eks. være løn, fysisk og psykisk 
arbejdsmiljø, jobsikkerhed og benefits, hvorimod motivationsfaktorer er ansvar, avancement, 
meningsfyldt arbejde og anerkendelse.  
Hygiejne faktorer kan med en række ydre faktorer som f.eks. løn og fysisk arbejdsmiljø forhindre 
og reducere utilfredshed, men de kan ikke skabe motivation for medarbejderen. Nogen vil tro, at 
hygiejnefaktoren som løn f.eks. motiverer medarbejderne, men dette vil kun være midlertidigt, fordi 
dette på længere sigt blot vil flytte forventningsniveauet hos medarbejderen. 
Derimod kan motivationsfaktorerne fremme motivationen f.eks. ved langvarig tilfredshed ved 
jobbet.  Hygiejnefaktorerne påvirker motivationen indirekte og begge faktorer er vigtige, da den ene 
ikke kan erstatte den anden, på kort sigt kan de godt, men ikke på længere sigt. (HR magasinet, 
internetside, juni 2009)   
Så ifølge Herzbergs motivationsteori skal der lægges vægt på selve arbejdet, dvs. at medarbejderen 
skal få ansvaret og at selve personens udvikling kommer i centrum.( Graversen, G & Larsen, H.H, 
2004: 42-43) 
 
 
4.4 Diskussion af interviews 
Vi har interviewet to erfarne eksperter/specialister inden for HRM som vi nu vil sætte op mod 
hinanden og diskutere deres synspunkter. 
Det drejer sig om Villy Rasmussen (VR) som er lektor på RUC og tidligere HR – direktør for store 
virksomheder som Danfoss og Velux og Christopher John Mathieu(CM), som er lektor på CBS, og 
samtidig linjekoordinator for HRM, hvor han uddanner folk, til at komme på arbejdsmarkedet i HR 
- afdelingerne. 
VR mener, grunden til at virksomhederne under den økonomiske krisetid vælger at skære ned i 
medarbejderne og foretager massefyringer i stedet for at efteruddanne og investere i sine 
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medarbejdere, er fordi virksomhederne er i deres livs krise, og kun tænker på at overleve. Han 
mener at virksomhederne simpelthen ikke har ressourcer nok til at efteruddanne sine medarbejdere, 
fordi at det for virksomhederne gælder, at minimere deres omkostninger så meget som muligt. VR 
prioriterer desuden, at virksomhederne desværre kommer til at spare de forkerte steder, det gælder 
om at skære ind til benet, men mange virksomheder kommer desværre til at skære i benet. CM 
mener at ”investering i medarbejdere giver større afkast og økonomisk overskud til virksomheden” 
er for generaliserende og ikke kan kommenteres yderligere. Ifølge ham er det afhængigt af hvilken 
industri, branche, og virksomhed der er tale om, samt i hvilken grad der er tale om færdiguddannede 
kompetente medarbejdere. Derfor mener CM det ovennævnte blot er en almen konstatering der skal 
modificeres. I en krisetid er det optimalt at efteruddanne medarbejderne og holde dem nær 
produktionsmiljøet, i stedet for at fyre dem. Dernæst mener han at et problem med massefyringer 
er, at man ødelægger velfungerende arbejdsgrupper, som bidrager til organisationens 
hensigtsmæssige funktion, og her er der tale om medarbejdere der både spiller synlige og usynlige 
vigtige roller. Altså mener VR, virksomheder er tvunget til at skære ned i deres medarbejdere og 
tynde ud i virksomheden fordi de er i deres livs krise, mens CM er af den holdning at 
medarbejderne skal sendes på efteruddannelse og holdes inden for virksomhedens rammer. Dvs. 
CM vurderer at rent strategisk for virksomheden vil det være mest hensigtsmæssigt at sende 
medarbejderne på efteruddannelse selvom virksomheder er i deres livs krise, hvorimod VR blot 
konstaterer, at virksomhederne bliver nød til at fyre medarbejdere, fordi krisen har ramt 
virksomhederne hårdt. 
VR vurderer dette paradoks på kort og længere sigt og forklarer at virksomheden skal sørge for at 
spare rigtige steder på HR. De skal kunne skære væk de rigtige steder i virksomheden.  
Han synes at det er vigtigt, at kigge på faktorerne motivation og kvalifikation, når man afskediger 
medarbejdere, som han betegner som en udfordring for HR afdelingerne. Ifølge ham er begge 
faktorer meget vigtige og det gælder om at finde en balance mellem dem.  Kvalifikationer menes, at 
man har de rette medarbejdere med de rette kvalifikationer, som desuden er en af de bedste inden 
for deres område. Motivationen er også meget vigtig, fordi en medarbejder med motivation kan 
oplæres og guides igennem opgaver, da denne har viljen og er villig til at gør ekstra for sit arbejde. 
Så man skal finde en balancegang mellem disse to, hvor han forklarer at han som HR chef hellere 
vil have en medarbejder som har motivationen til at udføre sit arbejde, og dermed oplære 
medarbejderen sideløbende, end at have en medarbejder som ikke har motivationen og bar udfører 
arbejdet for at få det udført.  
Herudover forklarer VR, at man skal bruge denne lejlighed ”til at rydde op” i virksomheden og 
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HRM, dvs. at få tyndet virksomheden ud. Han ser også denne krise som en mulighed for de enkelte 
virksomheder til at komme slankere og sundere ud af krisen. 
Angående efteruddannelser mener VR at de bliver brugt på nytteløse uddannelser, dvs. at der bliver 
efteruddannet på de ikke relevante områder. Han mener der skal efteruddannes på områder, hvor det 
gavner virksomheden og medarbejderen, og ikke kun medarbejderens interesse. Mange 
virksomheder lægger f.eks. et kursuskatalog med 5 uddannelsesdage pr. år som man frit kan vælge 
iblandt. Dette mener han er forkert fordi det er virksomhedens strategi og planer plus 
medarbejderens karriereønsker, som skal afgøre efteruddannelsen.  
Dette paradoks på kort og lang sigt om at der antages at investering i medarbejdere giver størst 
afkast og at der så stadig under krisen bliver foretaget massefyringer opfatter CM ikke som et 
paradoks. Han ser det mere som en nødvendighed, for at få virksomheden til at køre økonomisk 
rundt. Han mener herefter at så vidt økonomien tillader det, prøver man at investere i medarbejdere 
og andre produktionsprocesser, så man får det langsigtede afkast. Dette kræver også at ”pengene 
kommer ind i kredsløbet” og at man har økonomien til det.    
Så VR og CM mener i princippet det samme, altså at man skal efteruddanne medarbejderne. CM 
prioriterer at det også skal kunne hænge økonomisk sammen. VR lægger mere vægt på at man skal 
skære på de rigtige områder. Så de mener det samme, men har to forskellige indgangsvinkler og 
forudsætninger for at svare på dette problem.  
VR mener at på kort sigt vil virksomheden tynde ud og på længere sigt vil virksomheden blive 
styrket ved at man holder de bedst kvalificerede medarbejdere og motiverede medarbejdere. Så 
virksomhederne skal tænke strategisk på lang sigt, og hvad der er bedst for virksomheden som 
helhed. Han mener at der skal være en balance mellem virksomhedens fremtid og medarbejdere, 
dvs. at der skal prioriteres efter disse faktorer tilsammen. Man kan så omvendt tænke over, om man 
ikke altid skal prioritere efter disse faktorer, men der er de senere år blevet en tendens til at 
medarbejderne er kommet for meget i centrum, og at medarbejderne har fået mange goder som 
f.eks. bonusordninger. Disse skal ifølge VR revurderes, og virksomhedens lønsystemer skal gås 
kritisk igennem, så man belønner det som chefer og medarbejdere selv bidrager. 
VR analyserer at krisen har påvirket HRM’s status i virksomheden at den er blevet nedprioriteret, 
fordi mange HR folk simpelthen ikke er dygtige nok. Ifølge ham skal man ind i strategisk dialog og 
der er ingen tvivl om at de stadig eksisterer i de enkelte virksomheder, og på længere sigt vil få en 
større og større betydning for virksomheden, når kompetenceniveauet stiger. Han analyserer 
desuden at det gælder om i HRM at være professionel, især under krisetider som disse, da det er 
denne afdeling som skal træffe de strategiske og rigtige beslutninger til fordel for hele 
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virksomheden. Dvs. det skal være virksomhedstænkende medarbejdere, som skal kunne tænke 
strategisk og som VR beskriver ”levere varen”.  
CM er enig med VR om at HRM’s status efter krisen i virksomheden er blevet nedprioriteret, men 
ifølge ham bliver den vigtigere når man under krisetiden skal ud og fyre medarbejdere. Grunden til 
den er blevet nedprioriteret i hans syn er fordi, man i de fleste virksomheder ikke ser HR som et 
kerneaspekt og produktion. Derfor når det går mindre godt i virksomheden som f.eks. under krisen, 
vælger man at skære ned i denne afdeling, for så ikke at skære ned i kerneafdelinger hvor der 
allerede er velfungerende arbejdsgrupper. Dette problem ser CM som paradoks, fordi HRM ikke 
altid er en selvstændig intern organisation i virksomheden, da der mange gange kan være 
outsourcede HR – funktioner. Derfor mener han, at krisen kan være årsagen til HR – afdelingernes 
nedlæggelse, men selve HR funktionerne i virksomhederne vil stadig i en vis grad blive udført, da 
opgaver som rekruttering og løn stadig vil finde sted et eller andet sted i virksomheden.    
På en vurdering af vigtigheden af HRM i krisetiden i en virksomhed, mener VR at den er meget 
vigtig. Han mener at der skal tænkes strategisk her og nu, og da de fleste HR afdelinger ikke er 
gode nok, bliver de skåret væk. På længere sigt er han dog sikker på at HRM vil få stigende 
betydning.  
CM vurderer vigtigheden af HRM i krisetiden til at være konstant og stigende med virksomhedens 
vækst. Før i tiden var det vigtigt at finde de rette kompetente folk at rekruttere og integrere i 
virksomheden, hvor han mener at krisetiden har ændret denne situation, hvor det nu er blevet 
omvendt, men stadig ligeså vigtigt. Nu er det vigtigt at de ikke forlader virksomheden, og at 
fyringer foretages med en økonomisk hensigtsmæssig og humant måde, så virksomheden ikke får 
problemer med at rekruttere de næste måneder eller år. Så begge lektorer mener at HRM er blevet 
vigtigere i krisetiden, og at de på længere sigt vil blive endnu vigtigere for virksomhederne.   
CM analyserer desuden, at virksomhedernes omstruktureringer i krisetiden medfører at flere 
virksomheder vælger at outsource HR funktioner. Dette giver kun kortsigtede gevinster, men på 
længere sigt mister man mere end man har fået opnået. På kort sigt kan det godt betale sig, men på 
længere sigt har det ifølge CM katastrofale virkninger som han udtrykker ” Man gør sig en 
kortsigtet besparelse på en meget større langsigtet bekostning”. 
Han forklarer desuden grunden til at alle danske virksomheder ikke implementerer HRM i 
virksomheden, når den øger medarbejderens effektivitet og virksomhedens omsætning, er fordi 
mange virksomheder ikke kender forskellen mellem personaleadministration og HRM. Man vælger 
altså at have de traditionelle personaleadministrationer, hvor der bliver taget sig af løn og andre 
administrative ting i stedet for at have en HR afdeling. CM mener, at implementering af HRM 
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afhænger af størrelsen af virksomheden, omsætning, indtjeningsmuligheder, hvilke typer personale 
man hyrer og om man anvender intern eller ekstern arbejdsmarkedskompetencesøgning.  
Overordnet er VR og CM enige i langt de fleste om HRM funktionen und,er krisen. De mener 
begge at HRM i fremtiden bliver endnu vigtigere og bliver mere central i virksomheden og dens 
kerne. De er også en enige om at HR afdelingerne under krisen, er en af de afdelinger der bliver 
skåret kraftigst ned på. De har så to forskellige meninger om, hvorfor de bliver skåret ned. 
 
4.5 Ledernes beretning om krisen 
For at kunne se hvilke ændringer der har været i ledelse som følge af krisen, tager vi udgangspunkt i 
5 lederes personlige beretninger. Om hvordan krisen påvirker deres virksomhed og deres daglige 
ledelsesopgaver, vil vi analysere deres udtalelser for at se om de kommer med de samme holdninger 
og meninger, da det er vidt forskellige brancher de er ledere og direktører i. Der vil blive reflekteret 
over, om krisen åbner for strategiske modtræk og nytænkning, således at virksomhederne står 
stærkere når krisen er overstået. Da det er på et meget overordnet plan de fortæller, vil vi analysere 
et interview som har været foretaget med Lars Kolind som er tidligere Koncernchef i Oticon. Her 
går han mere i dybden med, HRs rolle i krisetider og hvilke strategier, der skal tænkes i både 
opgang og nedgang, samt hvilke udfordringer der kunne være forbundet. 
 
Som følge af krisen har der været en markant stigning i antallet af konkurser. Danmarks statistik har 
opgjort det til en stigning på 140 procent flere konkurser i forhold til marts sidste år (lederne, 
internetside, 5. maj 2009). Derfor stiller krisen større ledelsesmæssige udfordringer af både 
strategisk og af praktiske karakter til den enkelte virksomhed, og dem som kan håndter disse 
udfordringer bedst, kommer styrket ud af krisen. Susanne T. Nielsen som er direktør i Rambøll 
Management Consulting, mærker trods krisen ikke den store nedgang i deres ordrebøger, men hun 
mener dog at rådgivning kan være et af de områder hvor man vil have lettest ved at skære i når 
økonomien strammer. Årsagen til der ikke har været den store ændring i deres ordrebøger, skyldes 
at størstedelen af deres kunder findes i den offentlige sektor. Hun mener at de afskedigelser der har 
været i virksomheden ikke er nogen som konsekvens af krisen, ligesom der stadig foregår 
nyansættelser. De tænker sig nu meget grundigt om i virksomheden når de skal til at rekruttere nye 
medarbejdere, eftersom udbuddet af arbejdsledige er blevet markant større.  
Allan Kristensen som er administrerende direktør i Howden, en ingeniørvirksomhed der levere 
ventiler til flere millioner kroner stykket, mærker en nedgang i krisen. Måden de har fået det til at 
fungere på, er ved at de har organiseret om i ledelsen. I krisetider, er skarpe lederkompetencer 
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afgørende, da man ikke har råd til at træffe den forkerte beslutning. I virksomheden er de også 
ekstra optaget af, at have de bedste folk på alle pladser lige nu, hvor at de i opgangs tider, ikke når 
at lære folk op og uddanne dem. For ham er kommunikationen en nødvendighed af at folk skifter 
arbejdsområde og kan fastholde konstruktivt arbejde. Derfor har de sat deres arbejde med Lean 
hurtigere i gang, for at kunne fremskynde nogle ting så de er fleksible og forberedte situationen 
vender. 
Claus Høgh som er administrerende direktør i Finnlines Danmark som er et datterselskab af 
Finlands største rederi, mærker også en nedgang i krise tiden. De har prøvet på at justere på 
personale og strategi, således at man ikke bare fyrer løs, da man skal passe på at man ikke mister de 
kompetencer og den ekspertise der er i koncernen. Det der har været problemet hos dem, er hvordan 
man kan trimme organisationen og samtidig sikre at fastholde den ekspertise og de kompetencer 
som de får behov for senere hen.  Derfor mener Claus Høgh at man ikke skal gå i panik og fyre løs, 
men at man skal trimme organisationen således at man fortsat bibeholder de stærke sider som er 
kendetegnet for virksomheden. 
Anette Tejg Jensen, som er strategisk indkøber i SFK Food,  mærker også en stor nedgang. 
Kunderne er blevet mere tøvende med at lave længere kontrakter og bestille større mængde. Dette 
har også fået dem til at rationalisere på alle planer, ved at afskedige nogle medarbejdere, nedbringe 
varelagre og gøre processerne mere effektive. Anette Tejg mener, at man er nød til at disponere 
kortsigtet, da man ikke bare kan købe ud og ind som man har gjort tidligere. Netop for at 
rationalisere har de slået to produktionssteder sammen, og det er i den forbindelse de har måttet 
afskedige nogle medarbejdere. 
Pernille Lehm, som er HR manager for D`Angletere, fortæller også at de har foretaget en masse 
omstruktureringer (Dansk Erhverv, internetside, 01-06-2009). Som mange andre virksomheder, har 
de måttet ændre på deres vaner og procedurer, hvad angår store anskaffelser og dagligt køb. 
Derudover har de måtte afskedige nogle medarbejdere, og desuden også nedlægge nogle funktioner 
og sammenlægge med andre, for derefter at finde nogle leverandører som kan varetage disse 
opgaver. Pernille Lehm mener, at alle omstruktureringer uanset om de er gode eller dårlige vil 
skabe en form for uro. Nu er aktiviteterne skruet således sammen, at det i sig selv vil skabe et bedre 
resultat på bundlinjen. Hun mener at strukturen som udgangspunkt vil være den samme, og at de 
efter virksomheden vil være en styrket organisation, der er i stand på kort tid at tilpasse sig de 
udefrakommende udfordringer. 
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Som man kan høre på de forskellige lederes beretninger om hvordan krisen har påvirket deres 
virksomhed, forholder de sig meget rolige. Man skal dog være kritiske til deres udtalelser, da de 
ikke vil prøve at fremstå som svage virksomheder, der ikke kan håndtere en krise, men at de er de 
eneste som kan få noget positivt ud af det. Det der har været fællestrækket for dem alle er 
afskedigelser af medarbejdere. Selvfølelig er nogle brancher hårdere ramte end andre, og da det 
ikke er et interview vi selv har foretaget, har man sværere ved at fortolke og forstå deres udtalelser, 
eftersom man ikke kan gå helt i dybden med det, da det fortælles på et overordnet plan. Hensigten 
med valget af disse interviews, var at få afklaret de masse omstruktureringer, når det gælder 
organisation og ledelse.  
 
Nedenstående analyse er af et mere dybtgående interview med Lars Kolind, som var tidligere 
koncernchef i Oticon. Lars Kolind der også tidligere var underdirektør i forskningscenter i Risø og 
finansdirektør i radiometer, blev tidligere verdenskendt for ”spagetti organisation” som fortsat 
indgår i undervisningen på universiteter og handelshøjskoler verden over.  
I interviewet udtaler han, at måden HR afdelingen kan skabe mere værdi i krisetider på, så flere 
mellemleder ser det som en medspiller i stedet for en modspiller er, ved at gør HR mere viden 
baseret. Mange HR afdelinger benytter sig i dag af de værktøjer som ledere og konsulenter har 
samlet ind gennem tiderne. Dvs. det en den fremgangsmåde og de samme redskaber man bruger til 
at arbejde med. Lars Kolind mener ikke at processerne for rekruttering ikke bør stoppe den dag 
vedkommende er blevet ansat, men at det burde fortsætte et stykke vej ind i ansættelsen. En anden 
analyse værktøj man kunne arbejde med, er profileringsværktøj, og test hvor man testede den 
enkelte medarbejder i hvert enkelt gruppe, for at se hvilken sammensætning af gruppen som vil 
fungere bedst. På denne måde vil grupper som bedst arbejder sammen dannes, da de kan have 
lettere ved at arbejde sammen.  
Lars Kolind mener også at der skal være en mere systematisk og mere videnbaseret tilgang til 
HRM, for at ingeniør og økonomer vil have respekt for det, så de også bliver overbevist om, at HR 
har en effekt på bundlinjen. 
I stedet for at afskaffe efteruddannelse i krise tider, mener han at man burde omlægge, så den i 
større grad understøtter udviklingen gennem kurser og lign. Da forandring og krise hører sammen, 
mener han, at behovet for mere viden er en nødvendighed. Han mener ifølge sine erfaringer, det at 
sende folk på kurser, hvor en masse forskellige mennesker holder oplæg ikke vil have nogen effekt, 
og at det vil være ubrugeligt. Måden man skal gøre det på er, ved hjælp af selvstudier eller 
fjernundervisning, eller hvor man arbejder på tværgående projekter, og derved kommer til at 
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arbejde sammen med nogen som man tidligere ikke har arbejdet med. På denne måde vil man også 
opnå en masse ny viden igennem sit arbejde, og det er lettere ved at implementere det i modsætning 
til 3 dages kursus ophold.  
Han føler hvis en HR afdeling kun laver det som en helt almindelig HR afdeling laver i dag, så kan 
det være den helt rigtige beslutning at fjerne denne afdeling. På den måde kan HR også blive en 
barriere for udviklingen, eftersom HR mange steder opfattes som noget, hvor alle problemerne 
bliver smidt hen, og at det er noget som de kan tage sig af, i stedet for den enkelte afdelingsleder. 
Det betyder dog ikke at medarbejdere skal have mindre at lave, men at det kræver en anden indsats 
for at få folk til at yde deres bedste. Hans holdning er, hvis HR afdelingen nedlægges skal den 
enkelte leder for afdelingen lede ansvaret for ”people management”, og at det i de fleste tilfælde 
godt kan vise bedre resultater. 
Når man taler om HR funktion ser han det som et videncenter, hvor der konstant arbejdes med 
udvikling, forbedring og kontrol af de processer som virksomhederne gennemgår. Mange ledere og 
chefer opfatter sig selv som ansvarlig for kvaliteten i virksomheden, og det er her Lars Kolind 
mener at mange har misforstået hvad HRM er. Det som de er ansvarlige overfor, er de aktiviteter, 
som er gældende i den pågældende afdeling, og det som kvalitetsafdelingen sætter til rådighed er 
den viden om hvordan man formår, at gøre det på den bedste måde. Det er med en sammenkobling 
af disse to man opnår det bedste resultat.  
Det er ikke blot vigtigt kun at forstå hvad HRM er, men der skal også være måleredskaber så man 
kan måle det, og det bliver konsistens. Man skal derfor have defineret hvad der forstås ved HRM. 
Begrebsapparaterne som man skal bruge, skal være ordentligt statistiks underbygget. Har man styr 
på processerne og analyseredskaberne, behøver man ikke have i tankerne at HR afdelingen bliver 
nedlagt. Lars Kolind mener, at når man i krisetider nedprioriterer og afskediger medarbejdere, skal 
det gøres med et ordentligt grundlag, således at det ikke kun gøres efter faglige kvalifikationer, men 
at man også tager hensyn til det team som er tilbage når medarbejderen bliver fyret. 
Sammensætningen af et nyt team, vil måske ikke kunne fungere lige så godt som tidligere.  
Lars Kolind mener også, at det er HRs opgave at komme med forslag til hvordan man kommer 
igennem krisen med færre afskedigelser. Han mener at virksomheden vil miste betydning, viden, 
kontakter og relationer som den pågældende nu måtte have. Derfor er det bedste ifølge at komme 
igennem krisen med så få afskedigelser som overhovedet muligt, for så står man bedre rustet til når 
krisen over. Man vil som virksomhed også virke mere troværdige, da man ikke bare hyre og fyrer 
alt efter perioder, men at man finder på alternative løsninger, såsom lønnedgang til de medarbejdere 
som er villige til at gøre det frem for at blive fyret. Ifølge Lars Kolind vil det vise en enorm form 
Human ressource Management 
 
Side 41 af 63 
 
2009 
for respekt blandt medarbejdere og omverdenen, hvis man står ved sine værdier, selv når det er i 
nedgangsperioder. 
 
Det som kan siges at være mest central for alle brancher, er omstrukturering i forhold til ledelse og 
afskedigelse af medarbejdere. Man kan sige at de i de 5 første interviews påpegede at det var 
nedgang i salget, der har været årsagen til afskedigelser af medarbejderne, men alligevel prøver de 
at fremstå som attraktive arbejdspladser, hvor krisen ikke har haft den store konsekvens. Man skal 
ikke tage deres udtalelser for givet, men også være kritiske til det. Årsagen skyldes at man ikke vil 
fremstå som en svag virksomhed som mærker følgerne af krisen, da det vil skabe en form for 
nervøsitet blandt, medarbejder, ledere og aktionærer. Dette kan bl.a. høres når de fortæller at de 
mærker en nedgang i salget, men at de har gjort nogle tiltag så der er styr på det.  
 
4.6 Krisens effekt på lederne og arbejdspladsen 
De fleste ledere, mener at krisen har haft en negativ effekt på deres arbejdsplads, og at den fortsat 
vil have en negativ betydning fremover.  
For at håndtere krisen, har en del ledere skåret ned på medarbejderstaben, foretaget ansættelsesstop, 
udskudt planlagte investeringer og nedsat produktionen. Disse nedskæringer og bl.a. massefyringer 
som krisen har ført med sig, har selvfølgelig også haft en negativ indflydelse på de psykologiske 
faktorer. Fyringsrunder og utryghed i arbejdspladsen, er de væsentligste faktorer af krisens 
konsekvenser. Her er der mange ledere der er enige i, at krisen har ført en stor bekymring for 
fyringsrunder for deres arbejdsplads, og at krisen har medført større utryghed for arbejdspladsen. 
Udover de negative sider, er der også nogle ledere der ser krisens positive side, som at 
virksomheden har udviklet sig positivt, da krisen har tilført en højere grad af innovation og samtidig 
givet større sammenhold i virksomheden (Lederne, artikel- dokument, ”Krise og arbejdsmiljø”, 
2009). 
Lederne har også store bekymringer, som medarbejderne. Mange ledere frygter at miste deres job 
og er derfor blevet mere stressede under krisen, da lederne også er blandt de brikker, der ryger 
under masseafskedigelser. Dog tager de fleste ledere krisen positivt, ved at vende deres syn på 
krisen, og se det som en udfordring der forbedrer deres ledelseskompetencer, frem for at opfatte 
krisen som et fuldstændig negativt fænomen. De fleste ledere gør en ekstra indsats under krisen, for 
at kontrollere medarbejderne og bevare overblikket over deres egen afdeling.  Dette gøres ved at 
lederne holder gejsten oppe, motiverer og informerer medarbejderen så vidt muligt om krisens 
konsekvenser, så den ansatte ikke føler mere utryghed, end den allerede opståede grad af usikkerhed 
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i arbejdet. For at formindske utrygheden hos medarbejderne, gør lederne sig mere synlige under 
krisen, for bl.a. at være fysisk til rådighed.  
Derudover kan lederne føle sig utrygge ved ikke selv, at være informeret godt nok om krisen. Dette 
kan indebære elementer, som manglende viden om krisens konsekvenser for arbejdspladsen, hvor 
meget af det viden lederen allerede besidder, der må gives videre til medarbejderne, mere viden 
indenfor medarbejder motivation under krisetid, og til sidst hvordan der afskediges på en god måde. 
Denne følelse af manglende viden hos lederen, kan føre til usikre handlinger, og dermed mindre 
effektive beslutninger. Andre negative faktorer krisen har medført er bl.a. større arbejdsbyrde til den 
enkelte afdeling, der er opstået sladder og rygtedannelser, og i nogle tilfælde har medarbejderen fået 
mere mod, til at udfordrer ledelsens syn på tingene, som gør at der i lignende situationer opstår 
konflikter på arbejdspladsen. Derudover har krisen medført at lederne i flere tilfælde overvejer at 
uddanne sig yderligere for at stå stærkere på arbejdsmarkedet, og i andre tilfælde overvejer de at 
skifte job eller søge alternative karrieremuligheder. Nogle ledere, tænker mere på deres job, efter 
endt arbejdsdag, hvorimod andre søger rådgivning og sparring (Lederne, artikel- dokument, ”Krise 
og arbejdsmiljø”, 2009). Krisens indflydelse på lederne, kan være forskelligt fra leder til leder og 
afdeling til afdeling, men en ting er sikkert og det er at der er en hvis adfærdsændring hos lederne, 
efter at have blevet ramt af krisen.  
 
4.7 Delkonklusion 
Det kan hermed konkluderes, at HRM funktionen under krisen har ændret sig og er blevet påvirket 
af den økonomiske krise. Da krisen har betydet at man er blevet nødt til at fyre en masse 
medarbejdere, er det nu blevet vigtigt at afskedige sine medarbejdere på den rigtige måde, så man 
ikke får dårlig image. En anden stor udfordring i krisetiden er, at motivere de medarbejder som er i 
virksomheden efter fyringsrunderne, da disse fyringer har tendens til at gøre medarbejderne 
demotiveret.  
Mht. interviewernes svar på hvilke udfordringer HR – afdelingerne står over for og hvilken funktion 
de har fået under krisen mener VR, virksomhederne skal tænke sig ekstra grundigt om, hvilke 
medarbejdere de fyrer. Balancen mellem medarbejdernes kvalifikationer og deres motivation til 
arbejdet er vigtig. Han mener desuden at HR – afdelingen skal være mere professionelle. CM 
vurderer vigtigheden af HRM i krisetiden til at være konstant og stigende med virksomhedens 
vækst. Før i tiden var det vigtigt at finde de rette kompetente folk at rekruttere og integrere i 
virksomheden, hvor han mener at krisetiden har ændret denne situation, hvor det nu er blevet 
omvendt, men stadig ligeså vigtigt. Lars Kolind mener at udfordringen for HR - afdelingen under 
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krisen er, at fyre så få som muligt da man på senere tidspunkt vil rekruttere igen. 
Der er en triangulering mellem disse tre interviews da alle disse eksperter analyserer, at man skal 
afskedige medarbejderne på den måde at det ikke ødelægger virksomhedens image. Desuden mener 
de alle tre, at HRM funktionen på længere sigt vil få større betydning for virksomheden. Derudover 
ser vi at krisen har en hvis effekt på lederne, både positivt og negativt. Stor del af lederne har haft 
mange bekymringer og frygter for selv at blive fyret og en del føler ikke at have tilegnet sig den 
nødvendige mængde information om krisen, der gør dem usikre på deres handlinger og 
beslutninger.   
Følgende vil vi analysere og diskutere om forholdet mellem kortsigtet og langsigtet perspektiv er 
blevet mere centralt for HRM under krisen, og hvorfor.   
 
5. Del 4 
5.1 Introduktion 
Her til sidst, vil vi analysere forholdet mellem kort og langsigt, med udgangspunkt i de udfordringer 
krisen har ført med sig, og beskrive hvordan udfordringen som massefyringer håndteres. Som 
virksomhedens anden udfordring vil vi lægge vægt på motivationen med udgangspunkt i Maslows 
og Herzbergs teorier, og begrunde dette som en effekt af massefyringerne. Formålet med dette 
afsnit, er at komme dybere ned i vores problemformulering, efter at have lavet forarbejdet og fået 
diverse afsnit med i bagagen, er vi nu klar til at krave lidt længere ned i vores problemstilling. 
 
5.2 Udfordringen på kort og lang sigt 
Forholdet mellem kortsigtet og langsigtet perspektiv er blevet mere centralt, fordi virksomhedernes 
kortsigtede beslutninger kan have store konsekvenser for de langsigtede mål, især under krisen. 
Krisen har gjort disse forhold mere væsentlig, da krisen håndteres gennem de kortsigtede 
nedskæringer og massefyringer, som kan sænke og forhindre virksomheden i at nå sine langsigtede 
mål, når det bl.a. gælder faktorer der bidrager til de økonomiske resultater. For mange virksomheder 
er det væsentligste at overleve krisen, og derfor får profitmaksimering en mindre betydning.  Mange 
virksomheder har ikke ressourcer til at efteruddanne sit personale (Interview af Rasmussen, bilag 
2), som derfor bliver nødsaget til at fyre dem, selvom de kender de langsigtede konsekvenser. 
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De handlinger man foretager sig i krisetiden, for at få virksomheden til at overleve, kan 
sandsynligvis vende tilbage i fremtiden, når krisen er over. De opsplittede velfungerende 
arbejdsgrupper (Interview af Mathieu, bilag 3)kan være svære at sammensætte og integrere i 
virksomhedens kultur og system. Når der så skal rekrutteres i fremtiden igen, kan det tage sin tid, at 
finde og danne de samme velfungerende grupper, som er en af de mange konsekvenser, de 
kortsigtede handlinger fører med sig. Diverse HR-funktioner bliver outsourcet, og dette kan 
sandsynligvis betale sig på kort sigt, men på langsigt, kan disse afskedigelser af medarbejder og 
uddelegering af de forskellige opgaver til decentrale afdelinger efterspørges igen. 
 
5.3 Masseafskedigelser 
Masseafskedigelser defineres således (Larsen, H.H, 2006:366): 
 
? når virksomheden beskæftiger mellem 20-100 medarbejdere, hvor mindst 10 af dem 
afskediges  
? når virksomheden beskæftiger mellem 100-300 medarbejdere, og mindst 10 % af disse 
afskediges 
? når virksomheden beskæftiger over 300 medarbejdere, og mindst 30 af disse afskediges 
Masseafskedigelserne er en anden årsag til 
at den kortsigtede og langsigtede forhold i 
virksomheden er blevet mere centralt. Dette 
giver samtidig nogle anderledes og mere 
intensiverende udfordringer til HRM. 
Såsom at fastholde motivationen og gejsten 
oppe efter massefyringerne, og samtidig at 
håndtere massefyringernes negative 
psykologiske og sociologiske effekt på de 
bibeholdte medarbejdere, samt at forhindre 
et fald af aktivitetsniveauet i organisationen. 
Der findes både masseafskedigelser og afskedigelser af enkeltpersoner. Når man snakker om krisen 
er det hyppigst masseafskedigelser, der er aktuelle. Dette er også handlingen der giver de største 
mener i organisationen. Virksomheder finder massefyringer som en løsning på den kortsigtede 
                                                                      Figur 8 
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overlevelse, men denne handling kan på længere sigt have konsekvenser af en anden art, som at 
påvirke virksomhedens omdømme negativt, og problemer i det interne, som at beskæftige sig med 
utrygge medarbejdere. Det viser sig at utryghed i arbejdspladsen, har en stor aftagende indflydelse 
på arbejdsindsatsen, som det ses af figur 8, der viser sammenhængen mellem utryghed i jobbet og 
arbejdsindsats (Larsen, H.H, 2006: 363). 
Som forventet ser man at utryghed som en psykologisk faktor, påvirker selve arbejdsindsatsen 
negativt. Dette får også en sammenhæng i det sociologiske aspekt, hvor medarbejderne netop er så 
optaget af virksomhedens overlevelse, at de ikke kan være ligeså optaget af deres eget arbejde. 
Derfor får virksomheden svært ved at overleve. (Larsen, H.H, 2006: 363) For meget fokus på 
overlevelse forhindrer individuelt og kollektivt koncentration, på de handlinger, arbejdsopgaver og 
projekter som kan føre virksomheden ud af krisen. 
De forskellige konsekvenser afskedigelser kan have både på kort- og langsigt er: 
 
? voldsom frustration i organisationen 
? at de bibeholdte nøglemedarbejdere som man har satset på, forlader virksomheden 
frivilligt 
? at de afskedigede får arbejde hos konkurrenterne 
? at det kan kræve omfattende uddannelse at lære nye medarbejdere op 
? at det kan være vanskeligt at tiltrække nyt arbejdskraft 
? at virksomhedens omdømme kan lide stærkt under afskedigelser 
Af disse grunde, kan det være dyrt på længere sigt at afskedige folk på kortsigt, som den 
billigste løsning(Larsen, H.H, 2006: 364). Derfor er der mange udfordringer at se til, som følge 
af krisen. I stedet for fyringer, kan situationen efter aftale med medarbejderen håndteres på 
følgende måder: 
 
? aftale længere arbejdstid til samme løn, eller samme arbejdstid til lavere løn 
? sørge for produktivitetsforøgelse og effektivisering, for samme arbejdstid og løn 
? Lavere arbejdstid og lavere løn via. Arbejdsfordeling 
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? Orlov uden- eller med delvis løn, med genansættelsesgaranti 
? Uddannelsesorlov med tilbagegangsmulighed 
? aftale om at medarbejderen følger med i den virksomhed, hvor funktionerne og 
arbejdsopgaverne bliver outsourcet til 
? at fjerne personalegoder og andre lignende omkostninger 
? finansiel kompensation for ”frivillig” fratrædelse 
? senior- og førtidspensionsordninger, efterløn mv. 
Disse forhold kan vælges at være aftalt med den enkelte medarbejder, som skal vælge mellem 
forringelse af arbejdsvilkår eller afskedigelse. Her kan der være mange forskellige tendenser, hvor 
nogle medarbejdere er villige til at gå langt ned for ikke at blive afskediget, hvorimod andre vil 
beholde deres prisniveau og værdi, og derfor vælger afskedigelse frem for forringelse. 
Uanset hvordan man vender og drejer det, kan massefyringer ikke være positivt. Det prøves at 
gennemføres på en måde, der får organisationen til at lide mindst muligt. De metoder der benyttes 
ved masseafskedigelse er bl.a. på den måde (Larsen, H.H, 2006: 367): 
 
? at medarbejderne i rækkefølge kaldes ind til chefens kontor få at få en afskedigelse 
? at hele afdelingen samles, hvor de afskedigedes navne opråbes 
? at medarbejderne bliver informeret om at de afskedigede en dag på et bestemt tidsrum, 
vil bliver ringet op 
? at medarbejderne en bestemt morgen, vil modtage en kuvert på deres arbejdsplads, hvor 
der i nogle af kuverterne vil stå en afskedigelses besked 
? at der bliver sendt et brev, til medarbejderens privatadresse om afskedigelse 
Alle disse metoder har selvfølgelig hver sine fordele og ulemper. Den første metode, har den fordel 
at der bliver åbnet op for en personlig samtale med chefen, angående afskedigelsen. Dette kan give 
mulighed for en mere værdig afskedigelse, hvor der kan takkes pænt af. Ulempen er, at alle ved 
hvorfor den enkelte træder ind i chefens kontor, der kan give en ubehagelig følelse hos den enkelte 
afskedigede. 
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Den anden metode er hurtigt og lige til, men her vil det være ubehageligt at få navnet råbt op, som 
et eller andet ubetydeligt der skal forlade virksomheden, medens en større gruppe bliver i mængden. 
Den tredje metode er hurtig og diskret, men her vil der være en kæmpe telefonangst, der kan stresse 
og forstyrre den enkelte medarbejder i en periode (frygten for at blive fyret er værre end at blive 
fyret)(ibid.) 
 Den fjerde metode er også diskret, men der er ikke en egentlig måde at samle op efter budskabet 
på. 
Den femte metode, er privat og kan opfattes som en lydløs afskedigelse, der kan give følelsen af 
svigt og efterladelse hos den enkelte medarbejder (Larsen, H.H, 2006: 367). 
Masseafskedigelse er en væsentlig udfordring for HRM i krisetid, da masseafskedigelse fører en 
masse konsekvenser med sig. Dog er problemet at mange virksomheder, er uforberedt på sådan en 
krisetid, der kan slå ned som et lyn. Derfor er det svært for de fleste virksomheder og dermed HR-
afdelinger, at håndtere sådan en situation. Årsagen til dette, skyldes at der ikke er en bestemt politik 
for hvordan de overlevende skal motiveres igen(Larsen, H.H, 2006: 369), og komme over de 
psykologiske faktorer som utryghed, for netop at være produktiv igen. Dette skal håndteres på 
kortsigt, for netop at gøre medarbejderne produktiv på langsigt. 
 
5.4 Motivation som en udfordring  
Motivation kan være en af de væsentligste udfordringer krisen bærer med sig. Efter at have 
masseafskediget, vil det kræve en koncentreret indsats fra HRM, for at genvinde produktiviteten 
gennem medarbejdernes præstationer som er præget af deres motivation. Med udgangspunkt i 
Maslows behovsteori og Herzbergs vedligeholdelses- og motivationsteori, kan vi analysere 
situationen. (Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen, 2004:130). Før krisens udbredelse havde 
danske virksomheder en sund og stærk økonomi med økonomisk vækst, hvor den enkelte 
medarbejder var meget i centrum, og blev tilbudt gode personalevilkår, og mulighed for udvikling. 
Ved at benytte Maslows behovspyramide kan vi analysere hvilke behov, det enkelte individ fik 
dækket.  
 
Kurser og efteruddannelse     Selvrealisering 
- Selvudvikling 
Videreudvikling og forfremmelse mht. karriere   Status 
- Status 
Ledelsen sørger for en god og sund arbejdsmiljø   Sociale behov 
- Gode sociale forhold 
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HR afdelingen vil holde så længe som muligt på  
Medarbejderne for at videreuddanne dem    Tryghed og sikkerhedsbehov 
- Tryghed i ansættelsen 
Virksomheden tilbyder fleksible arbejdstider med god løn  Fysiologiske behov 
- Gode arbejdsvilkår 
   
           
Ifølge Maslow, melder disse behov sig rækkefølge, hvor der først trænges til det næste behov, når 
behovet på et lavere niveau i trekanten, er 
nogenlunde dækket. Som en side effekt af 
krisen har der været en forskydning i 
behovene. Tidligere forsøgte det enkelte 
individ at opnå selvrealisering ved deltage i 
alle de kurser som nu var tilgængelige, så de 
kunne præstere mere, og at de var mere 
eftertragtet, hvorimod man nu i krisetiden 
kun tænker på tryghed i ansættelsen. Når 
krisen påvirker HRM, og der foretages 
massefyringer, går dette ind og slår hul på pyramidens 4. element, nemlig tryghed og usikkerhed. 
Som man kan se af Maslows behovspyramide, er dette den 2. væsentligste faktor, der følger lige 
efter det fysiske overlevelses behov, som er bunden af pyramiden. Med udgangspunkt i dette, kan 
man sige, at krisen gennem massefyringer, berører et af medarbejdernes og derfor organisationens 
ømme punkt, som er en vigtig motivationsfaktor. (Ibid.) 
Med udgangspunkt i Herzbergs motivationsteori (Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen, 
2004:137), kan vi fokusere på vedligeholdelsesfaktorer og motivationsfaktorer (se figur 9). 
Vedligeholdelsesfaktorerne indeholder elementer som, gode kantine forhold, sociale arrangementer, 
julegaver, gode lønforhold, titler og informationer fra ledelsen.    
Derfor er det ifølge Herzberg op til ledelsen, at få styr på disse elementer, så der ikke opstår 
utilfredshed. Vedligeholdelsesfaktorerne motiverer medarbejderne på kortsigt indirekte, hvorimod 
selve motivationsfaktorerne, som ansvar, anerkendelse, handlefrihed, selvudvikling og ledelsens ros 
til medarbejderen, er direkte motivationen som Herzberg fortolker som medarbejdernes brændstof 
til at gå helhjertet til arbejdsopgaverne (Kjær, Skriver, Staunstrup, Christiansen, 2004:138]. 
Ved kombination og sammenligning af Maslows behovspyramide og Herzbergs motivationsteori, 
kan der findes nogle fællestræk. De øverste elementer i Maslows behovspyramide, kan 
Kilde: http://organisation.systime.dk/typo3temp/pics/9d01f2584c. Fig. 9 
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sammenlignes med Herzbergs motivationsfaktorer, og den nederste del af Maslows 
behovspyramide kan sammenlignes med Herzbergs vedligeholdelsesfaktorer. 
Her ser vi at Maslows selvrealisering, kan drages under Herzbergs motivationsfaktorer som selve 
arbejdet, ansvar og præstation. Egobehovet kan sammenlignes med forfremmelse, anerkendelse og 
status. Sociale behov kan sammenlignes med Herzbergs vedligeholdelsesfaktorer som relationer til 
den overordnede og kollegaer. Tryghedsbehovet, kan sammenlignes med 
vedligeholdelsesfaktorerne, sikkerhed i ansættelse og sikre arbejdsforhold, og til sidst kan den 
fysiske behov sammenlignes med løn [ Kjær, Skriver, Straunstrup, Christiansen, 2004:139]. 
 
Krisens indflydelse på disse faktorer har været stor. Både på Herzbergs vedligeholdelsesfaktorer, 
motivationsfaktorer samt Maslows behovspyramide. Der er blevet skåret ned på personalegoder, 
lønforholdene er forringet, der er opstået utryghed blandt medarbejdere, og titlerne er blevet taget. 
I form af anerkendelse og selvrealisering, kan krisen have skåret ned på belønninger for specielle 
præstationer, eller skåret ned i selve indholdet af arbejdet, hvor ansvarsfordelingen er blevet mindre. 
Efteruddannelsen har fået en mindre betydning, fordi afskedigelsen prioriteres højere, som alt i alt 
skærper udnyttelsen af den enkelte medarbejders evner.  
Da disse faktorer er gensidig afhængig af hinanden, kan de også påvirke hinanden. Hvis 
vedligeholdelsesfaktorerne ikke er i orden, kan det tydeligt formindske motivationsfaktorerne, som 
alt i alt påvirker selve arbejdsindsatsen. 
Derfor har disse udfordringer som følge af krisen, givet HRM en væsentlig opgave, og 
fokusområder, hvor de kortsigtede overlevelsesstrategier og beslutninger, har givet en betydelig 
større område at håndtere på langsigt. 
 
5.5 HRM i dilemma 
Med tiden, er der opstået mange modsætninger og paradokser for HRM, som krisen har styrket. 
Især under krisetiden, har det været meget vigtigt at arbejde i teams og på tværs af de forskellige 
afdelinger, for at løse og håndtere udfordringerne i fællesskab. Dette kan være vanskeligt, når 
medarbejderne er så individualiserede og er vant til at løse individuelle arbejdsopgaver, som er 
styret af individuelt lønsystem, og som finder sin karriereudvikling gennem individuelle 
kvalifikationer og kompetencer. Al disse individualiseringsfaktorer af medarbejderen, kan give 
store udfordringer for HRM, når der skal arbejdes i fællesskab i afdelingen, når der er brug for 
samarbejde af de forskellige kompetenceprofiler, og når der skal tænkes helhed og sammenhold. 
Fællesskabet får altså en større betydning, men forudsætningerne hertil forringes. Situationen peger 
på at fællesskabet bliver den væsentlige vedligeholdelsesfaktor, hvor mennesker kan udvikle og 
Human ressource Management 
 
Side 50 af 63 
 
2009 
åbne sig, for at dække de forskellige behov. Selvrealiseringen kan findes gennem arbejdets indhold, 
hvor der vil være mulighed for at have ansvar og indflydelse, samt medbestemmelse. Altså vil 
Maslows øverste del af pyramiden være den egentlige motivationsfaktor (HR – Forum, artikel, 
Larsen, H.H, ”Human ressource management i modlys” 2000:2-3). Selvom lønnen, de sidste årtier, 
er blevet opfattet som et ikke-motiverende faktor, kan det opfattes som et paradoks, når der under 
disse forudsætninger udvikles diverse præstationsbaseret lønsystemer, som f.eks. ren 
provisionsbaseret løn. Indtjeningen for den enkelte medarbejder, bliver afhængig af personens 
kompetence, funktion og resultat skabene handlinger, som igen bliver ført imod en individualiseret 
arbejdsindsats. Disse lønsystemer er opprioriteret hos mange private virksomheder, netop fordi, de 
anses at være mest retfærdige og motiverende for den enkelte medarbejder (Ibid:5).  
Dagen i dag, kan fortolkes anderledes med krisens indflydelse på arbejdsmarkedet, som netop har 
nedprioriteret lønnen hos mange grupper. Ny uddannede personer inden for det private marked, har 
svært ved at finde arbejde pga. krisen og de mange massefyringer der er blevet foretaget. Derfor kan 
mange ny uddannede have en tendens til at opprioritere erhvervserfaring, med en ringere løn, med 
håb om at åbne dørene til bedre jobmuligheder med bedre lønforhold i den nære fremtid, i stedet for 
at søge arbejde med god løn fra starten. Selvom man får af vide som studerende, at gennemførelse 
af det igangværende studie f.eks. har en minimumsløn på ca. 35.000 kr. er det de færreste der får et 
job med så god en løn som ny uddannet. Årsagen til dette kan være, at mange virksomheder 
prioritere erhvervserfaring, frem for graden af uddannelsen. Denne teori formodes at være styrket 
især under krisen, hvor der er begrænset ressourcer til at uddanne en uerfaren medarbejder. 
Derfor kan en rimelig motivationsfaktor, i dag, for en ny uddannet, være at finde et 
uddannelsesrelevant job, som giver mulighed for at kombinere den faglige viden med praksis, og på 
den måde langsomt bevæge sig mod selvrealiseringsbehovet. 
Det siges at den unge medarbejder er narcissistisk, da den er meget fleksibel når det gælder 
karrieresøgning, og har nogle individuelle forventninger til at virksomheden skal opfylde den 
potentielle medarbejders krav og ikke omvendt. Altså handler det om, hvordan virksomheden 
passer til den enkelte, og ikke hvordan den enkelte passer til virksomheden. 
Udviklingsmulighederne vurderes og der overvejes hvad personen får for sin indsats. Derfor 
kommer der et omvendt billede, af at personen ikke integrerer sig i organisationskulturen for at 
sætte sig ind i de givne arbejdsopgaver, men tværtimod søger de arbejdsopgaver personen forventer 
at stilles, udfra sit uddannelsesbaggrund. Hvis arbejdsopgaverne ikke helt stemmerovernes med 
personens faglige kompetencer og kvalifikationer, bliver virksomheden blot fravalgt, i stedet for at 
gør en indsats for at sætte sig ind i den pågældende situation. Her opstår der også et dilemma, da 
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virksomheden kan have det vanskeligt med at gøre sig attraktivt overfor de unge, samtidig med at 
resten af virksomheden følger med. Derfor kan det være nødvendigt at rekruttere fra et andet 
segment. Den narcissistiske unge person, søger underholdning i sit arbejde, men samtidig fravælger 
personen ansvaret herfor. Problemet om ungdomskulturen er kendt, men viden om den rastløse 
unge arbejdskraft er forholdsvis begrænset (Ibid:2).  Derfor kunne det måske være en ide at søge 
mod den unge gruppe, der allerede har påtaget sig ansvar i sit privatliv, der evt. har kone/kæreste 
eller børn, eller andre lignende ansvar som prioritetsgæld, der kan begrænse mobiliteten hos 
personen. 
Krisen har sat en stopper eller begrænsning på den narcissistiske adfærd, da der ikke er så mange 
virksomheder at vælge imellem i forhold til før krisen. Effekten her kan være positivt for 
virksomhederne, da den unge påtvinger sig at indordne sig de forskellige arbejdsforhold, uanset om 
arbejdsopgaverne matcher uddannelsesbaggrunden eller ej. Vi går udfra at denne situation, kan ses 
hyppigere under krisens tilførte ændringer på arbejdsmarked, og har begrænset den potentielle 
medarbejders prioriteringer. Derfor kan der være god grund til at den rastløse og mobile unge 
person, gennem sin vurderingsevne og sunde fornuft, er faldet lidt til ro, under disse 
forudsætninger, som kan være til gavn for den enkelte virksomhed.    
 
 
5.6 Delkonklusion 
Vi er kommet frem til at krisens konsekvenser som masseafskedigelser og diverse kortsigtede 
beslutninger for virksomhedens overlevelse, signalerer andre store konsekvenser på langsigt. Dette 
medfører udfordringer som at genvinde den aftagende motivation hos medarbejderen, som er 
effekten af massefyringerne, der samtidig bringer en bestemt utryghed hos de ansatte. Ved brug af 
Maslow og Herzbergs teorier, kom vi frem til at de forskellige faktorer, som ego- og 
selvrealiseringsbehovet, er de mest motiverende faktorer i dag, og at trygheden også har en vis 
indflydelse på motivationen hos medarbejderen. Utrygheden, er en af de motivationsfaktorer krisen 
mest har påvirket i Maslows og Herzbergs teorier. Her har vi med udgangspunkt i de undersøgte 
kilder kommet frem til at utrygheden tydeligt nedsætter arbejdsindsatsen. Ud fra disse konklusioner 
og resultater har vi vurderet og konkretiseret de udfordringer krisen har ført med sig, og samtidig 
analyseret, hvorfor forholdet mellem kort- og langsigt er blevet mere centralt. Derudover har der 
været en del modsigende handlinger hos HRM. Opfattelsen af løn, som en motivationsfaktor har 
ikke været hyppigt, men alligevel udvikles der præstationsbaseret lønsystemer for at motivere den 
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enkelte medarbejder. Individualiseringen er stigende, men det er behovet for samarbejdet også, især 
under krisen. 
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6. Konklusion 
 
Vi har i forbindelse med denne rapport set nærmere på hvilke nye udfordringer, den enkelte HR 
afdeling står overfor som følge af krisen, for at kunne komme med en vurdering om hvordan disse 
udfordinger håndteres. 
 
Det som kan siges at ligge til grund for udviklingen af HRM, og som har præget udviklingen 
gennem årene, er grundtandtanken om man i stedet for at betragte mennesket som en omkostning i 
virksomheden, betragter den menneskelige ressource som en af virksomhedens vigtigste aktiv. Skal 
man have fuld forståelse for begrebet, kan man sige at det har sin oprindelse fra taylorismen og 
fordismen da grundtanken om forholdet mellem individet, og lederne var nogenlunde ens. Vi nåede 
frem til at det var Douglas McGregor med sin inspiration fra Abraham Maslows teorier, som 
dannede fundamentet for HRM, og der har sidenhen været markante ændringer i ledelsesbegrebet i 
de forskellige brancher.  
 
Da HRM anvendes forskelligt alt afhængig af hvilken branche man befinder sig i, kan det også 
forstås og defineres på forskellige måder. Men det mest centrale ved hvad der forstås ved HRM er 
forholdet mellem individet og organisationen.   
 
Med udgangspunkt i vores research nåede vi bl.a. frem til, at HRM positivt bidrager til 
virksomhedens produktivitetsøgning og økonomiske resultater, ved at optimere medarbejdere 
ressourcerne. Dette gøres hovedsageligt gennem linie-stabsprincippet, med et integreret HR-system 
i virksomheden, der varetager alle de arbejdsopgaver, som bl.a. har til formål at lette virksomhedens 
arbejdsbyrde gennem outsourcing og standardiserede processer. Vi fandt bl.a. også ud af at en 
investering i medarbejderne end i anlægsaktiverne giver større økonomisk overskud, da den 
implementerer viden i medarbejderne. Denne viden er virksomhedens konkurrencefordel, som 
andre virksomheder vil have svært ved at kopiere. Disse betragtninger gælder selvfølgelig med den 
forudsætning at, HRM består af kompetente og professionelle medarbejdere, som hele tiden holdes 
up to date af ledelsen, og at kommunikationen er i orden. 
 
Da enhver virksomhed står i en unik situation med forskellige udfordringer, hvor nogle er hårdere 
ramte end andre, kan vi hermed konkludere at der er kommet nye udfordringer som at afskedige 
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sine medarbejdere på den rigtige måde, så den enkelte virksomhed ikke står tilbage med et dårligt 
image. Vi nåede også frem til at de i enkelte virksomheder har organiseret om i ledelsen og fjernet 
de unødvendige led, og slået andre sammen, da man skal spare så meget som overhovedet muligt, 
for at komme igennem krisen. Virksomhederne håndterer udfordringerne anderledes alt afhængig af 
hvilken branche man befinder sig i. En udfordring har bl.a. været at finde det rigtige sted at spare, 
og vurdere konsekvensen på længere sigt. Skal man investere i medarbejderne eller skal man fyre 
dem. Det er en udfordring fra virksomhedens side, da de vil stå og mangle de kompetencer, og den 
viden som har været i virksomheden. 
 
En anden udfordring vi nåede frem til er, hvordan man motivere de medarbejdere som er i 
virksomheden efter fyringsrunderne, da disse fyringer har tendens til at gøre medarbejderne 
demotiveret. VR mente at virksomhederne skulle tænke sig grundigt om, hvilke medarbejdere der 
skal fyres. Altså at de skulle finde balancen mellem deres kvalifikationer og deres motivation til 
arbejdet. CM vurderede vigtigheden af HRM under krisetiden. Før i tiden var det vigtigt at finde de 
mest kompetente folk at rekruttere, hvor man derimod nu fyrer folk, fordi man ikke længere har råd 
til at beholde dem. Dog skal man stadig være opmærksom på hvem man fyrer. Lars Kolind mener at 
udfordringen for HR afdelingen under krisen er at fyre så få som overhovedet muligt, da man på et 
senere tidspunkt vil rekruttere igen. I analysen fandt vi en triangulering mellem disse tre interviews, 
da de alle havde de samme holdninger hvad angår afskedigelse af medarbejdere, og at det kunne 
ødelægge imaget på den enkelte virksomhed, hvis man ikke gjorde dette rigtigt. Desuden mener de 
alle tre, at HRM funktionen på længere sigt vil få større betydning for virksomheden.  
 
Det som vi bl.a. nåede frem til i analysen er at krisens konsekvenser som masseafskedigelser og 
diverse kortsigtede beslutninger for virksomhedens overlevelse, signalerer andre store konsekvenser 
på langsigt. Det vil bl.a. medføre udfordringer såsom, at genvinde den aftagende motivation hos 
medarbejderen, der er effekten af massefyringerne, som samtidig bringer en bestemt utryghed hos 
de ansatte. Ved at vi benyttede os af Maslows teorier, kom vi frem til de forskellige faktorer, som 
ego- og selvrealiseringsbehovet, som dagens vigtigste motivationsfaktorer. Med udgangspunkt i 
Maslow og Herzbergs teorier, lagde vi mest vægt på utrygheden, som er en af de 
motivationsfaktorer, krisen mest har påvirket. Dette var også det mest centrale for de forskellige 
interviews. Med udgangspunkt i de undersøgte kilder nåede vi frem til at utrygheden tydeligt 
nedsætter arbejdsindsatsen. Derudover vurderede vi de dilemmaer, der med tiden har opstået, og 
som krisen har styrket, som stigende individualisering og stigende behov for samarbejde under 
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krisen, samt ikke at opfatte løn som en motivationsfaktor, men alligevel udvikle 
præstationsbaserede lønsystemer, for at motivere den enkelte medarbejder. 
 
7. Perspektivering  
 
Hvis vi i stedet for kritisk realisme og hermeneutisk tilgang til projektet, havde valgt et 
fænomenologisk perspektiv, som vi netop overvejede i starten, ville opgaven gribes anderledes an 
på nogle væsentlige punkter. Først og fremmest ville vi i stedet for ekspert interviews, foretage 
nogle dybtgående interviews med en eller flere ledere og medarbejdere, som netop oplever krisens 
indflydelse direkte på deres arbejdsplads. Her vil vi have et indtryk af aktuelle subjektive følelser og 
tanker der direkte er påvirket af krisen, frem for at have tankerne fra en tidligere personalechef, som 
Villy Rasmussen, der ikke befinder sig i selve krisesituationen, og kan derfor have en anderledes 
fortolkning og opfattelse af krisens direkte indflydelse på motivationen og arbejdspladsen. Dette 
ville have hjulpet os med at, sætte os bedre ind i modpartens situation, for så vidt muligt at forstå de 
dele, der skaber helheden i den givne situation. Her ville det være nødvendigt at koncentrere sig om 
de subjektive faktorer, der fører os ind i tankerne for modparten. Problemstillingen ville ikke kun 
forklares med objektive facts og synspunkter, men bedre med selve ledernes og medarbejdernes 
erfaringskontekst, der kunne udfolde et meningsgivende system af gyldighed, som kommer af deres 
sociale virkelighed.  
Her ville vi med udgangspunkt i Maslows behovsteori og Herzbergs vedligeholdelses og 
motivationsfaktorer finde ud af hvilke af disse, der hyppigst bliver nævnt i vores kvalitative 
research. På den måde kunne vi søge en sammenhæng mellem, den udfordring finanskrisen har 
givet i form af medarbejder motivation og medarbejdernes følelse af krisens indflydelse på disse 
elementer. Derefter ville vi komme dybere ind i medarbejdernes bevidsthed, som netop er det 
menneskelige aspekt der, adskiller sig fra den uorganiske natur, planter og de fleste dyr.  
Med undersøgelsen kunne vi tage udgangspunkt i forståelsen for et træ, ved at sammenligne 
situationen med at opfattelsen af et træ. Vi kan have en formodning at vi ser et træ, men bagsiden 
kan vi ikke se fra den afstand vi er. For at se bagsiden, bliver vi nødt til at gå rundt om den, med 
forventningen om at se en bagside. Hvis træets bagside ikke ses, mister dette egenskaberne for 
værende et træ [www.leksikon.org/art.php?n=773], derfor kan det så fortolkes eller defineres som 
et andet objekt. Det samme tilgang ville være til projektet, for at finde ud af bagsiden af 
undersøgelsen, ville vi gå rundt om den og gå i dybden, for at vide mere end det umiddelbart sete, 
da vi kan tage fejl af det vi ser. Motivet til at undersøge bagsiden af projektets problemformulering, 
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ville være at sikre os, at det vi ser stemmeroverens med vores forventninger, hvis ikke det gjorde 
det, måtte vi definere situationen, på anden vis. 
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9. Bilag 
 
9.1 Bilag 1 
 
 
       9.2 Bilag 2 
Interview med Villy Rasmussen 
Man siger at investering i medarbejder, giver det største afkast (økonomisk overskud) 
men hvorfor vælger mange virksomheder så i den nuværende krisetid at skære ned i 
medarbejdere, og foretage sig massefyringer, i stedet for at efteruddanne dem? 
Der er virksomheder som er i livs krise, tænker på at overleve. Så de har slet ikke ressourcer til at 
efteruddanne sine medarbejdere f.eks. fordi det for dem gælder om at minimere sine omkostninger 
totalt. Men under denne krise kommer desværre mange virksomheder. Til at spare de forkerte 
steder. (skære ind til benet, men mange virksomheder skærer desværre ind i benet) 
 
Hvordan vil du vurdere dette paradoks? på langsigt og på kortsigt? 
 Man skal sørge for at spare rigtig steder på HR, sørge for at skære væk de rigtige steder, 
(kvalifikationer, og motivation) begge ting er meget vigtig. Kvalifikationer menes, at man har de 
rigtige medarbejdere med de rigtige kvalifikationer, som desuden er en af de bedste inden for deres 
område. MOTIVATION er også meget vigtig, den er især blevet vigtige inden for de senere år. 
Hvis man har en medarbejdere med motivationen, kan denne medarbejder oplæres og guides 
igennem de meste opgaver. SÅ man skal ligesom have en balance mellem kvalifikationer og 
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motivation, det er meget vigtigt i nutidens virksomheder.  
Herudover skal man bruge denne lejlighed til at rydde op i virksomheden og HRM. 
Mange efteruddannelser bliver brugt på nytteløse uddannelser, dvs. at man efteruddanner på de ikke 
relevante områder for sin virksomhed. Der skal efteruddannes rigtige steder som kan gavne virk. 
Som helhed og ikke kun den enkelte medarbejders tilfredshed. Mange virk. Lægger f.eks. 5 
uddannelsesmuligheder ud til medarbejderen som han/hun så kan vælge ud fra, dette er forkert 
ifølge mig da det er virksomheden som skal vælge, som så selvfølgelig også skal være i 
medarbejderens interesseret og selvfølgelig Virksomhedens. 
 
Brug lejligheden (dvs. krisen) til dialog mellem virksomhed og medarbejderne, dvs. hvilke 
interesser virk. Har under krisen og hvilke medarbejderen har. 
  
Hvordan vil dette påvirke virksomheden på hhv. langsigt og kort sigt? 
På kort sigt er der udsigt til at virk. Tynder ud i virksomheden og som jeg sagde, skærer ind til 
benet. 
På lang sigt er det netop at holde på de bedste medarbejdere, dvs. dem med de rette kvalifikationer 
og som er bedst inden for deres fagområde og så de medarbejdere med motivationen. En dårlig 
medarbejder kan sagtens have rigtige kvalifikationer, med det går ikke hvis denne på ikke har 
motivationen.  
Så man skal tænke strategisk på lang sigt, og hvad der er bedst for virksomheden som helhed. 
Virksomhedens Fremtid og medarbejder. Der skal være en balance mellem disse to ting. 
Bonusordninger har været betalt når det har gået godt, og der har været betalt ALT FOR mange 
bonusordninger i denne tid. Er nu tid til at gå sine lønsystemer kritisk igennem og kigge hvor man 
betaler meget og får lidt ud af det og så omstrukturere det på den måde, så man besparer inden for 
selve virksomhedens egen rammer. 
 
 
Hvordan tror du at krisen har påvirket HRM's status i virksomheden? er den blevet mere 
eller mindre prioriteret? 
Den er blevet nedprioriteret, HRM afdelingerne er simpelthen ikke dygtig nok. MAN SKAL IND I 
STRATEGISK DIALOG. Men der er ingen tvivl om at de stadig eksisterer i de enkelte 
virksomheder, og på længere sigt vil HRM få større og større betydning for virksomheden, så det 
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gælder om i denne krise tid, at se indad i sin virk.  Det er desuden HRM afdelingen som er 
bindeleddet i hele virksomheden.  
Man skal være professionelt i HRM. Det gælder om at være professionelt i HRM og især under 
krisetider som f.eks. denne. Det er denne afdeling som skal træffe de strategiske og rigtige 
beslutninger til fordel for hele virksomheden.  
Virksomhedstænkende person, skal være strategisk tænkende. De skal kunne levere varen. 
 
Hvordan vurdere du vigtigheden af HRM i en virksomhed i krisetid?  
Den er meget vigtig. EN HR afdeling skal være med til at skære ned de rigtige steder. Strategisk 
tænkning. På lang sigt vil den på stigende betydning, ingen tvivl om det. 
HRM i fremtid.. kommer til at arbejde med 4 store opgaver: er at være sparringspartner med den 
virksomhedsmedarbejder, strategisk. Er medarbejdernes sparringsperson, sammen med linjelederen. 
Varetage de administrative opgaver såsom løn etc. og  Være forandringsagent dvs. innovativ. 
 
          9.3 Bilag 3 
Efter at have interviewet Christopher John Mathieu, som er lektor på CBS, og samtidig 
linjekoordinator for HRM, hvor han uddanner folk, til at komme på arbejdsmarkedet i HR-
afdelingerne, er vi kommet frem til forskellige synspunkter. 
Han mener ikke at antagelsen om ”investering i medarbejdere giver større afkast og økonomisk 
overskud til virksomheden”, er generaliserende. Ifølge Mathieu, er det alt afhængig af hvilken 
industri, branche og virksomhedstype der er tale om, og i hvilken grad der er tale om 
færdiguddannede kompetente medarbejdere. Derfor mener han at det ovennævnte blot er en almen 
konstatering der skal modificeres. I en krisetid er det optimalt at efteruddanne medarbejderne og 
holde dem nær produktionsmiljøet, i stedet for at fyre dem. Dernæst mener han at et problem med 
massefyringer er at man ødelægger velfungerende arbejdsgrupper, som bidrager til organisationens 
hensigtsmæssige funktion, og her er der tale om medarbejdere der både spiller synlige og usynlige 
vigtige roller. 
Selvom der antages at investering i medarbejdere giver størst afkast, bliver der i krisetiden foretaget 
massefyringer, som kan opfattes som et paradoks. Mathieu opfatter dette ikke som et paradoks, men 
snarere en nødvendighed for at få virksomheden til at køre økonomisk rundt. Derefter mener han at 
så vidt økonomien tillader det, prøver man at investere i sine medarbejdere og 
produktionsprocesser, så det giver det langsigtede afkast, men dette kræver at pengene kommer ind 
kredsløbet. 
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Om hvorvidt HRM bliver op- eller nedprioriteret i krisetiden, mener Mathieu, at den rent praktisk 
bliver vigtigere når man skal fyre folk. I de fleste virksomheder ser man ikke HR som et 
kerneaspekt og produktion, derfor foretrækker man at fyre folk fra HR-afdelingerne, for netop ikke 
at fyre folk i andre kerneafdelinger, hvor der allerede er velfungerende arbejdsgrupper. Dette 
opfatter Mathieu som et paradoks. Han siger at HRM ikke altid er en selvstændig intern 
organisation i virksomheden. Der kan mange gange være outsourcede HR-funktioner. Derfor mener 
han at krisen kan være årsagen til HR-afdelingernes nedlæggelse, men selve HR-funktionerne er 
man nødt til at foretage et eller andet sted, som rekruttering, løn osv. 
Vigtigheden af HRM i krisetiden, vurderer han til at være konstant og stigende med virksomhedens 
vækst. Før i tiden var det vigtigt at finde de rette kompetente folk at rekruttere og integrere i 
virksomheden, hvor han mener at krisetiden har ændret denne situation, hvor det nu er blevet 
omvendt, men stadig ligeså vigtigt. Nu er det vigtigt at de ikke forlader virksomheden, og at 
fyringer foretages med en økonomisk hensigtsmæssig og humant måde, så virksomheden ikke får 
problemer med at rekruttere de næste måneder eller år.  
Angående virksomhedernes omstruktureringer i krisetid, mener han at der bliver outsourcet flere 
HR-funktioner, som kan give kortsigtede gevinster, men på langsigt mister man utroligt meget, så 
det er ikke til at rekommandere. Han mener at disse omstruktureringer på kort sigt godt kan betale 
sig, men på lang sigt vil det være katastrofalt. Man gør sig en kortsigtet besparelse på en meget 
større langsigtet bekostning, mener han. 
Når der er tale om hvorfor alle danske virksomheder ikke implementere HRM, når den øger 
medarbejdernes effektivitet og virksomhedens omsætning, er årsagen ifølge Mathieu de 
traditionelle anledninger. Såsom personaleadministration som er tilstrækkeligt, så længe man kan 
imødekomme de krav der stilles og betale løn. Mange virksomheder er ikke stor nok til at have en 
HR-afdeling, og der kan være mange virksomheder der ikke kender forskellen på 
personaleadministration og HRM. Det næste skridt kan sandsynligvis være Human Ressource 
Development, som virksomhederne vil gå over til, mener Mathieu. Implementering af HRM, 
afhænger af størrelsen af virksomheden, omsætning, indtjeningsmuligheder, hvilke typer personale 
man hyrer og om man anvender intern eller ekstern arbejdsmarkedskompetencesøgning. Ifølge 
Mathieu er faktorer som disse, afgørende for om hvorvidt der kan implementeres HRM. Det kan 
være X-antal medarbejdere eller X-antal indtjening om året. Mathieu mener at når man er mere end 
1 mands virksomhed er det muligt at implementere HRM, men dette vil være økonomisk 
uhensigtsmæssig medmindre man løbende rekruttere folk, der kan bidrage til virksomheden. Derfor 
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er det vigtigt at hyrer folk der kan noget, der har talent. Mange virksomheder foretager sig disse 
HR-funktioner, men som ikke har en HR-etiket på sig.  
Mathieu mener absolut at HRM kan lede virksomheden styrket gennem en økonomisk krise. For 
virksomheder som er afhængig af sin personale og medarbejdere, er det altid fornuftigt at have 
overvejelser omkring hvordan man skal udvikle sin produktion og indtjening. Om der skal uddannet 
HR arbejder til, eller en som har relevant erfaring og viden indenfor det pågældende industri og 
branche, er lige meget, så længe man foretager sig tænker og overvejer på en fornuftig måde og 
ikke kun foretager sig økonomisk kalkuler, afslutter han. (Se vedlagt lydfil på CD). 
 
 
 
 
 
